
 

 

 1 

 

 



 

 

 2 

INSTITUT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT 

SKOPJE, MACEDONIA 

 

 

 

KNOWLEDGE  

International Journal Scientific and applicative papers V-1&2 

 

 

 

Edited:  

Akademik Vlado Kambovski PhD, Robert Dimitrovski PhD, Zivota Radosavljevic PhD 

Dusan Nikolovski PhD,  Predrag Trajkovik PhD,  Jugoslav Ziberovski PhD, Ilija Nasov PhD 
 

Preparing and correction:Liljana Pushova, Elena Mirchevska, Nevena Atanasovska, Tanja Stojanoska 

 

Print: GRAFOPROM – Bitola 

Editor: IKM – Skopje 

For editor 

Robert Dimitrovski  PhD 

KNOWLEDGE  

International Journal Scientific and applicative papers V-1&2 

 

 ISSN 1857-923X 

 

 

 



 

 

 3 

SCIENTIFIC COMMITIE 

         President:    Academic, Prof. Vlado Kambovski PhD, President of Macedonian  

Academy of Science and Arts, - Skopje, Rector of FON University 

 Prof. Robert Dimitrovski Ph.D, Faculty of Economics , FON-University,  Skopje (Macedonia) 

 Prof. Dusan NIkolovski PhD, Rector MSI Sveti Nikole (Macedonia) 

 Prof. Jugoslav Ziberovski PhD,  Rector of MIT – University, Skopje (Macedonia) 

 Prof Vladislav M. Jurjev, Ph.D, Rector Tambovski State Uninersity, Gavrilo Romanovic 
Derzavin, (Russian Federation)  

 Prof. Zivota Radosavljevik PhD , Dean , Faculty FORCUP , Union University, Belgrade (Serbia) 

 Prof. Ilija Nasov PhD, Dean, MIT University,  Skopje, (Macedonia) 

 Prof. Aleksandar Nikolovski Ph.D, Director Ph.D Institute, FON-University, Skopje 
(Macedonia) 

 Prof. Tatiana Osadcaja, Ph.d, Vice Rector International matters, Tambovski State Uninersity, 
Gavrilo Romanovic Derzavin, (Russian Federation) 

 Prof. Marjan Stevanovski PhD, Dean , Faculty of Economics , MIT – University - Skopje 
(Macedonia)  

 Prof. Anita Trajkovska, PhD, Rochester Univerzity (USA) 
 Prof. Milan Radosavljevic Ph.D, Dean , Faculty of strategic and operational management, 

Union University, Belgrade (Serbia) 

 Prof.  Anka Trajkovska Petkoska,  PhD, UKLO, Faculty of technology and technical sciences, 
(Macedonia) 

 Prof. Shekerinka Ivanovska PhD, Dean of Faculty of Economy, MIT University, Skopje, 
(Macedonia) 

 Prof. Predrag Trajkovic,Ph.D JAMPNT, (Serbia) 

 Prof. Lidija Tozi, PhD, Faculty of Pharmacy , Ss. Cyril and Methodius University, Skopje 
(Macedonia) 

 Prof. Sasho Kozuharov , Facluty of Economics, University of Tourism and Management, 
Skopje (Macedonia) 

 Prof. Misho Hristovski, Faculty of Veterinary Medicine , Ss. Cyril and Methodius University, 
Skopje (Macedonia) 

 Prof. Metodija Angeleski, Faculty for Detectives and Security, FON – University, Skopje 
(Macedonia) 

 Prof. Jove Kekenovski PhD, Faculty of Tourism , UKLO , Bitola (Macedonia) 

 Prof. Marija Knezevic PhD, academic, Banja Luka, (Bosnia and Herzegovina) 

 Prof. Oliver Iliev PhD , Faculty of Communication and IT , FON – University  Skopje 
(Macedonia) 

 Prof. Dimitrija Popovski PhD , Faculty of Sport , Ss. Cyril and Methodius University, Skopje 
(Macedonia) 

 Prof.  Yuri  Doroshenko, Dean, Faculty of Economics and Management, Belgorod   (Russian 
Federation) 

 Prof. Azra Adjajlic – Dedovic PhD, Faculty of criminology and security, Sarajevo (Bosnia & 
Herzegovina) 

 Prof.  Aleksandr Korablev, PhD, Dean, Faculty for economy and management, Saint 
Petrsburg State Forest Technical University, Saint Petrsburg (Russian Federation) 



 

 

 4 

 Prof.  Primoz Dolenc, PhD,  Faculty of Management, Primorska University, Koper (Slovenia)  
 Doc. Igor Stubelj, PhD, PhD,   Faculty of Management, Primorska University, Koper (Slovenia) 
 Prof Karl Schopf, PhD,  Akademie fur wissenschaftliche forchung und studium, Wien 

(Austria), 
 Prof. Emilija Stevanovska, Ph.D, BAS Skopje (Macedonia) 
 Prof. Volodymyr Denysyuk, PhD,  Dobrov Center for Scientific and Technologogical Potential 

and History studies at the National Academy of Sciences of Ukraine (Ukraine) 

 Prof. Laste Spasovski PhD, Vocational and educational center, Skopje, Macedonia 

 Prof. Branislav Simonovic, PhD Faculty of law, Kragujevac (Serbia) 

 Prof.  Dragan Kokovic  PhD, University of Novi Sad, Novi Sad (Serbia) 

 Prof. Sasha Kicoshev PhD,  University of Novi Sad, Novi Sad (Serbia)  
 Prof. Pere Tumbas, PhD,  Faculty of Economics , University of Novi Sad  , Subotica (Serbia)  
 Prof. Natalija Kirejenko, PhD,  Faculty For economic and Business, Institute of 

 Entrepreneurial Activity, Minsk, (Belarus) 

 Prof Evgenia Penkova-Pantaleeva, Ph.D. , UNWE –Sofia (Bulgaria) 

 Prof. Nikolina Ognenska PhD, Faculty of Music, SEU - Blagoevgrad (Bulgaria) 

 Prof. Tihomir Domazet, Ph.D, President of the Croatian Institute for Finance and Accounting 

 Prof. Branimir Kampl, PhD,  Institute SANO , Zagreb (Croatia) 

 Prof. Helmut Shramke  PhD, former Head of the University of Vienna Reform Group (Austria) 

 prof. Ahmad Zakeri  Ph.D, University of Wolver Hampton, (United Kingdom) 

 Prof. Tzako Pantaleev PhD, NBUniversity , Sofia (Bulgaria) 

 Prof. Lisen Bashkurti, PhD,  Global Vice President of Sun Moon University (Albania)  

 Prof. Baki Koleci PhD , University Hadzi Zeka , (Kosovo)  

 Prof. Ivana Jelik PhD, University of Podgorica, Faculty of Law, (MNE) 

 Prof. Islam Hasani, Ph.D., Kingston University (Bahrein) 

 Prof. Rumen Valcovski, PhD. Imunolab Sofia  (Bulgaria) 

 Prof. Nikola Popovski PhD, MSI Sveti Nikole (Macedonia) 

 Prof. Jonko Kunchev  University ,,Cernoirizec Hrabar,, - Varna (Bulgaria) 

 Prof. Nedjat Korajlic PhD, Faculty of criminology and security, Sarajevo (Bosnia & 
Herzegovina ) 

 Prof. Haris Halilovic  PhD, Faculty of criminology and security, Sarajevo, (Bosnia & 
Herzegovina ) 

 Prof. Jasmin Ahic  PhD, Faculty of criminology and security, Sarajevo (Bosnia & Herzegovina ) 

 prof. dr Jovа Ateljevic PhD, Faculty of Economy, University of Banja Luka, (Bosnia & 
Herzegovina) 

 Prof. Branislav Simonovic PhD Faculty of law University of Kragujevac (Serbia) 
 Doc. Tatyana Sobolieva, PhD,  State Higher Education Establishment Vadiym Getman Kiyev 

National Economic University, Kiyev (Ukraine) 

 Doc. Sasa Petkovic PhD, Faculty of Economy University of Banja Luka (Bosnia & Herzegovina 

 Doc. Maja Korubin, Ph.D., MON- Skopje, executive of Centre for adult education  
(Macedonia) 

 Doc. Marijan Mladenovski PhD, EURO colledge, Kumanovo, (Macedonia) 



 

 

 5 

 

Content 

 

  

UNIVERSITY LEADERSHIP INSTEAD OF MANAGEMENT ...................................................................... 18 

Prof. Robert Dimitrovski PhD......................................................................................................... 18 

ФИЛПЗПФИЈАУА НА ЕВРППСКИУЕ ПРПЕКУИ – БАЗА ЗА ПАЗАРНА КПМПЕУИУИВНПСУ: СУФДИИ НА 

СЛФШАЈ ЗА ФСПЕЩНА АПЛИКАЦИЈА И РЕАЛИЗАЦИЈА НА фп 7 ПРПЕКУИ Илија Наспв, Анка 

Урајкпвска Петкпска ........................................................................................................................ 26 

ИНВЕСУИЦИПНИ ВЛПЖФВАОА ЗА КАПИУАЛИЗАЦИЈА НА ШПВЕШКИ РЕСФРСИ .............................. 30 

Прпф.  Дущан Никплпвски PhD ................................................................................................... 30 

НАФКАУА ВП ФФНКЦИЈА НА НПВИУЕ ЗНАЕОА ................................................................................ 37 

д-р Југпслав Зиберпски, МИУ Фниверзитет – Скппје .................................................................. 37 

STRATEGIJA UČENJA NA GREŠKAMA ................................................................................................. 42 

Života Radosavljevid, Maja Anđelkovid, Milan Radosavljevid .......................................................... 42 

WHAT IS ABOVE INTELLIGENCE AND EDUCATION? ............................................................................ 48 

Anka Trajkovska-Petkoska PhD, Anita Trajkovska-Broach PhD ....................................................... 48 

MANAGEMENT ................................................................................................................................. 58 

PUBLIC EXPENSES AND HUMAN DEVELOPMENT: BULGARIA BETWEEN EUROPE AND THE BALKANS.. 58 

Assoc. Prof. Alexander Valkov, PhD ............................................................................................... 58 

ФНИВЕРЗИУЕУПУ  ЗА НПВПУП ВРЕМЕ.............................................................................................. 63 

Рпберт Димитрпвски ................................................................................................................... 63 

HUMAN DEVELOPMENT: BULGARIA – BETWEEN EUROPE AND THE BALKANS ................................... 68 

Assoc Prof. Evgenia Penkova, PhD ................................................................................................. 68 

KNOWLEDGE MANAGEMENT FOR HEALTH CARE ORGANIZATIONS: A LITERATURE REVIEW .............. 73 

Izet Zeqiri, PhD .............................................................................................................................. 73 

Brikend Aziri, PhD ......................................................................................................................... 73 

Rexhep Emurllai, PhD .................................................................................................................... 73 

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE ROLE OF POSITIVE INDICATOR FOR HUMAN CAPITAL 

MANAGEMENT IN POLITIC INSTITUTIONS ......................................................................................... 79 

Ass.Prof. Katerina Veljanovska ...................................................................................................... 79 

Dr. Aleksandra Cibreva-Jovanovska ............................................................................................... 79 

COMPARATIVE ANALYSIS: PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT AND PROJECT MANAGEMENT ........ 84 



 

 

 6 

Svetlana Trajkovid, PhD ................................................................................................................. 84 

Ljiljana Mihajlovid, PhD ................................................................................................................. 84 

PERSPECTIVES AND FUTURE OF MANAGEMENT ENTERPRENEURIAL ................................................. 91 

Prof. Lidija Gosevska Ph.D ............................................................................................................. 91 

THE ROLE OF THE MODERN LEADER IN MANAGING THE MOTIVATION OF EMPLOYEES IN TIMES OF 

CRISIS ............................................................................................................................................... 95 

Ph.D Marko Jankovid ..................................................................................................................... 95 

Ph.D Darjan Bojkov ....................................................................................................................... 95 

M.Sc. Milan Veselinovid................................................................................................................. 95 

TRUST AS A MODERATOR BETWEEN INDEPENDENT FACTORS AND SUCCESS OF INTER-ORGANISATION 

RELATIONSHIP .................................................................................................................................. 99 

Marko ZebecKoren, Ph.D............................................................................................................... 99 

prof. Dana Mesner Andolšek, Ph.D. ................................................................................................... 99 

MARKETING – MANAGER’S KNOWLEDGE OF MARKETING PRINCIPLES FOR THE USE OF NEW 

PRODUCT DEVELOPMENT IN MACEDONIAN COMPANIES ................................................................ 104 

Martin Gjorgjiev .......................................................................................................................... 104 

ФЛПГАУА  НА СУРАУЕГИСКП ПЛАНИРАОЕ  ПРИ ФПРАВФВАОЕ ВП  БПЛНИЦИ ............................. 109 

Мики Филев PhD, Наталија Маркпвиќ PhD, .............................................................................. 109 

MENAXHIMI ME NDRYSHIME NE EKONOMINE KOSOVARE .............................................................. 113 

Prof. Baki Koleci PhD, Redon Koleci ............................................................................................. 113 

MATJA E  PERFORMANCËS  NË  SEKTORIN  PUBLIK .......................................................................... 118 

Dr.Sc.Violeta Koleci, Redon Koleci ................................................................................................ 118 

ENTERPRENEURIAL COMPETENCIES ................................................................................................ 123 

Andrijana Migulovska, Lazar Migulovski ...................................................................................... 123 

CONTEMPORARY MANAGEMENT IN FUNCTION OF ENHANCING THE EDUCATIONAL PROCESS IN THE 

REPUBLIC OF MACEDONIA .............................................................................................................. 127 

Lazar Arsovski M.Sc ..................................................................................................................... 127 

ECONOMY AND FINANCE ................................................................................................................ 132 

KNOWLEDGE AND ECONOMIC DEVELOPMENT AS A CAPITAL OF THE FUTURE ................................ 132 

Doc. Dr. Elhami Shaqiri, Assoc. Prof. Dr. Driton Qehaja,  Doc. Dr. Arjeta Vokshi Abazi .................. 132 

УРЖИЩНА ЕКПНПМИЈА – ПДРЖИВИ РАЗВПЈ ............................................................................... 137 

Гпрдана Мрдак PhD................................................................................................................... 137 

Љиљана Ђпрђевић PhD ............................................................................................................. 137 

Драган Мпмирпвић PhD ............................................................................................................ 137 



 

 

 7 

CLUSTERS AS A FORM OF ORGANIZATION OF TRANSPORT SYSTEM ................................................. 142 

Ljiljana Mihajlovid, PhD ............................................................................................................... 142 

STATISTIČKI PARADOKSI U EKONOMIJI ............................................................................................ 148 

Borivoj Subotid1,a, Ivica Stankovid2,b, Ilija Subotid3,c....................................................................... 148 

STRATEGIC  ALLIANCES AS A METHOD FOR CREATING COMPETITIVE ADVANTAGE ON THE GLOBAL 

MARKET .......................................................................................................................................... 153 

Natasha Ristovska, PhD ............................................................................................................... 153 

STIMULATION AND STABILIZATION OF PRODUCING THE MACROECONOMIC EFFICACY ................... 159 

Nemanja Damnjanovid, PhD ........................................................................................................ 159 

ИНПВАЦИЈЕ Ф МЕЂФНАРПДНИМ ПЛАЋАОИМА ........................................................................... 165 

Ружица Цветкпвић PhD, Владана Лилић PhD, Никплај Иванникпв PhD ................................... 165 

HUMAN CAPITAL AND ECONOMIC DEVELOPMENT ......................................................................... 169 

Prof. Tatjana Dimoska Ph.D. ........................................................................................................ 169 

CORPORATE CULTURE AS A MEAN OF MOTIVATIONAL WORK WITH PERSONNEL ............................ 174 

Prof.  Iryna Syngaivska  Ph.D ....................................................................................................... 174 

НАФКА, ИНПВАЦИЈЕ И ПБРАЗПВАОЕ – ПРЕДФСЛПВИ ЕКПНПМСКПГ РАСУА И РАЗВПЈА ............. 179 

Виплета Бабић, PhD ................................................................................................................... 179 

ECONOMIC TRENDS IN SERBIA DUE TO RECESSION ......................................................................... 185 

Jasmina (B) Čiaček, Biljana (M) Vasev, Dragana (V) Potpara ......................................................... 185 

Upravljanje kada rizik dobavljača i prodavaca postane sopstveni .................................................... 192 

Nebojša Gijid1,a, Dragana Bankovid1,b, Adrijana Jovid-Bogdanovid1 ............................................ 192 

INTEGRATING MARKETING AND QUALITY MANAGEMENT .............................................................. 198 

Marina Kantardjieva, Assistant Professor .................................................................................... 198 

COOPERATIVE MICROFINANCE: THE BOOSTER FOR ECONOMIC DEVELOPMENT ............................. 202 

Assist. Prof. Dr. Islam Hasani ....................................................................................................... 202 

ANALYSIS OF THE CREDIT RISKS AND DETERMINATION OF CREDIT RATINGS BEFORE THE DECISION 

FOR FINANCING AND INSURANCE OF EXPORT CREDITS ................................................................... 207 

Prof. Nada Petrusheva Ph.D ........................................................................................................ 207 

Prof. Ivica Smilkovski Ph.D ........................................................................................................... 207 

Asst. Valdrina Fetai, MSc ............................................................................................................. 207 

CONSEQUENTIAL FUNCTIONS REENGINEERING THE BASIS OF GENERAL FINANCIAL PARAMETERS .. 213 

Prof. dr Slobodan Stefanovic ....................................................................................................... 213 

Prof. dr Radoje Cvejic .................................................................................................................. 213 

Prof. dr Branislav Stanisavljavic ................................................................................................... 213 



 

 

 8 

Dr Dragoslav Ilic, ......................................................................................................................... 213 

DETERMINATION OF THE HEIGHT OF THE DAMAGE AND COMPENSATION FOR THE DAMAGE IN 

CREDIT INSURANCE ......................................................................................................................... 218 

Prof. Nada Petrusheva Ph.D ........................................................................................................ 218 

Prof. Aleksandar Nikolovski Ph.D ................................................................................................. 218 

Kёnaqёsia nё punё-dallimet gjinore tё kёnaqёsisё nё punё nё raport me pagat mujore tё barabarta

 ....................................................................................................................................................... 224 

Prof. Ass. Dr. Qazim Elshani, Prof. Ass. Dr. Hazir Salihu, Prof. Donika Elshani ............................... 224 

МАКЕДПНИЈА И СУРАНЕ ДИРЕКУНЕ ИНВЕСУИЦИЈЕ ...................................................................... 231 

Нпвак Лушић, М.Sc ..................................................................................................................... 231 

СУРАНЕ ДИРЕКУНЕ ИНВЕСУИЦИЈЕ И ЗЕМЉЕ ЈФГПИСУПШНЕ ЕВРППЕ............................................ 237 

Нпвак Лушић, M.Sc ..................................................................................................................... 237 

POSITIONING THE CHINESE AUTOMOTIVE INDUSTRY IN EU AND ITS INFLUENCE ON SINO-EUROPEAN 

RELATIONS ...................................................................................................................................... 243 

Daniela Cvetanovska, M.Sc ............................................................................................................. 243 

EDUCATION OF ECONOMISTS AND MANAGERS IN TERMS OF GLOBALIZATION ............................... 247 

Dejan S. Miletid PhD, Emina Jeremid Markovid, M.Sc ................................................................... 247 

IS THERE A RISK OF BANKRUPTCY FOR BULGARIAN PUBLIC COMPANIES? ....................................... 254 

Atanas DELEV, PhD Student......................................................................................................... 254 

QUALITATIVE METHODS FOR TESTING AND MEASURING CONSUMER’S ATTITUDES WHEN 

PURCHASING THE PRODUCT ........................................................................................................... 262 

Ass. Fani Mateska, M.Sc .............................................................................................................. 262 

TEAMWORK AS A PRECONDITION FOR FUTURE EFFECTIVNESS IN THE TELECOM FIELD IN MACEDONIA

 ....................................................................................................................................................... 267 

Nikolce V. Baleski ........................................................................................................................ 267 

INVESTMENT (MUTUAL) FUNDS IN FUNCTION OF THE DEVELOPMENT OF FINANCIAL MARKETS (The 

case of the R. of Macedonia) ........................................................................................................... 272 

Nebojsa Cvetanovski M.Sc. .......................................................................................................... 272 

Daniela Cvetanovska M.Sc., ......................................................................................................... 272 

THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE MONETARY POLICY IN THE REPUBLIC OF MACEDONIA .......... 276 

Neritan Turkeshi, PhD, Valdrina Fetai M.Sc.................................................................................. 276 

THEORETICAL VIEWS UPON THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE MONETARY POLICY .................... 284 

Neritan Turkeshi, PhD, Shkodrane Dardhishta, M.Sc.................................................................... 284 

КПРППРАУИВНП ФПРАВЉАОЕ – АГЕНЦИЈСКИ ПРПБЛЕМ ............................................................ 290 

Нпвак Лушић, M.Sc ..................................................................................................................... 290 



 

 

 9 

КПРППРАУИВНП ФПРАВЉАОЕ - МПДЕЛИ И OECD ПРИНЦИПИ 2004 ........................................... 296 

Нпвак Лушић, M.Sc ..................................................................................................................... 296 

MODELS OF INCOME TAXATION...................................................................................................... 302 

Sejdefa Dzafche PhD, Temelko Risteski PhD, Emrah Mihtaroski, Law Sp ...................................... 302 

THE VOLCKER RULE AND THE STATE INTERVENTIONISM OF WALL STREET ...................................... 306 

Sasajkovski Slavejko PhD, Micanovska Ljubica ............................................................................. 306 

FAMILY  BUSINESS .......................................................................................................................... 311 

Maja Pehcevska, M.Sc ................................................................................................................. 311 

БИЗНИС И ПРПФЕСИПНАЛНА КАРИЕРА ВП НАЦИПНАЛНИ РАЗМЕРИ .......................................... 316 

М-р Силвана Јпвшеска ............................................................................................................... 316 

LAW, POLITICS AND SECURITY ......................................................................................................... 320 

CRIMINALISTICS EDUCATION AS A BASE FOR STRATEGIC HANDLING WITH  THE CRIME ................... 320 

Metodija Angeleski PhD .............................................................................................................. 320 

Dusko Stojanovski PhD ................................................................................................................ 320 

Danko Angeleski M.Sc ................................................................................................................. 320 

LEGAL CLINICS  AS A METHOD OF INTERACTIVE EDUCATION OF LAW STUDENTS ............................ 324 

Mile Matijevic PhD, Faculty of Legal Sciences .............................................................................. 324 

МПЖНИ ЗАКАНИ ПП БЕЗБЕДНПСНИПУ СИСУЕМ НА РЕПФБЛИКА МАКЕДПНИЈА ПД 

НЕЗАКПНСКПУП СПРПВЕДФВАОЕ НА ЛФСУРАЦИЈАУА .................................................................. 336 

Прпф. Д-р Владимир Пивпварпв ............................................................................................... 336 

Прпф. д-р Марјан Никплпвски .................................................................................................. 336 

DEVELOPMENT OF VICTIMOLOGY AS AN INDEPENDENT SCIENCE .................................................... 342 

Ph. D. Azra Adžajic ' Dedovid Ph. D. Jasmin Ahid Ph. D. Goran Kovačevid ....................................... 342 

КПРФПЦИЈАУА СЕРИПЗНА ЗАКАНА ЗА ДЕМПКРАУСКИУЕ ДРЖАВИ .............................................. 349 

Прпф. д-р Марјан Никплпвски .................................................................................................. 349 

Прпф. д-р Фрпсина Уащевска-Ременски ................................................................................... 349 

Прпф. д-р Владимир Пивпварпв ............................................................................................... 349 

ПРАВПУП НА ПРИМЕНА НА ЗНАЕОЕУП И НЕГПВПУП ПСУВАРФВАОЕ ВП РЕПФБЛИКА 

МАКЕДПНИЈА ................................................................................................................................ 358 

Дпрди Упнпвски PhD, Уемелкп Ристески PhD, Анита Глигпрпва PhD ........................................ 358 

THE LISBON TREATY AND THE AREA OF JUSTICE AND HOME AFFAIRS: COMPETENCES AND DECISION-

MAKING PROCESS ........................................................................................................................... 363 

Ivica Josifovic, PhD ...................................................................................................................... 363 

BUILDING OF LAW STATE THROUGH FREE VOTE ............................................................................. 368 



 

 

 10 

Prof.Dr. Nazmi Malichi ................................................................................................................ 368 

MANAGING THE ACCESS TO INFORMATION IN MACEDONIA ........................................................... 374 

Suzana Dzamtovska-Zdravkovska, PhD, Margarita Matlievska, PhD, Jadranka Denkova, PhD ....... 374 

CHALLENGES AND PERSPECTIVES FOR THE LEGAL PROTECTION OF PERSONAL DATA IN ELECTRONIC 

COMMUNICATIONS ........................................................................................................................ 380 

Biljana Karovska - Andonovska, Assistant Professor ..................................................................... 380 

КФЌНИПУ ПРИУВПР ВП РЕПФБЛИКА МАКЕДПНИЈА ...................................................................... 385 

Марија Грпзданпвска, M.Sc ....................................................................................................... 385 

PRAVNA ZAŠTITA ŽRTAVA NASILJA U PORODICI U BOSNI I HERCEGOVINI ........................................ 390 

Selma Stočanin- Hrustemovid ...................................................................................................... 390 

POLITICAL MANAGEMENT AS A  SCIENTIFIC PROBLEM .................................................................... 402 

Associate Professor Boris Manov, PhD ........................................................................................ 402 

APLIKIMI I POLITIKES FISKALE NGA ASPEKTI I METODES CVP NE SUAZA TE EKONOMISE KIBERNETIKE

 ....................................................................................................................................................... 406 

Shaqir Elezaj, M.Sc., Robert Dimitrovski, PhD, Baki Koleci, PhD.................................................... 406 

PRADENJE INOVACIJA UPRAVU – ULAGANJE U BUDUDNOST ........................................................... 411 

Danica Smiljanid, Bojan Zdravkovid, Vladan Stankovid.................................................................. 411 

MEDICINE ....................................................................................................................................... 414 

PRACTICAL TRAINING MANAGEMENT IN HEALTH CARE AS A FACTOR FOR QUALITY IN EDUCATION 414 

Galina Terzieva Ph.D, Katya Popova ............................................................................................ 414 

GLOBAL HEALTH AND BUILDING CAPACITIES IN 21 CENTURY .......................................................... 419 

Misho Hristovski PhD , Zharko Stojmanovski PhD,  Galina Hristovska PhD ................................... 419 

JUDICIOUS USE OF ANTIMICROBIAL AGENTS IN COMPANION ANIMALS - KNOW HOW/KNOW NOW

 ....................................................................................................................................................... 423 

Prof. d-r Romel Velev Ph.D, MSc., DVM ....................................................................................... 423 

HEALTH PROMOTION AND PREVENTION OF ZOONOSES ................................................................. 429 

Zharko Stojmanovski PhD,  Misho Hristovski PhD , Galina Hristovska PhD, Rumen Valchovski PhD

 ................................................................................................................................................... 429 

BURNOUT SYNDROME AMONG HOSPITAL NURSES IN SOUTH-EASTERN REGION OF BULGARIA-

PREVENTION AND MANAGEMENT .................................................................................................. 434 

Assist. Prof. Zlatina Georgieva,  PhD ............................................................................................ 434 

ФПРАВФВАОЕ СП ДИСУРИБФЦИЈАУА НА ЛЕКПВИ ВП РЕПФБЛИКА МАКЕДПНИЈА ........................ 439 

Maрија Аврампска M.Sc, Владимир Аврампски ....................................................................... 439 

TECHNOLOGY AND COMMUNICATION ............................................................................................ 442 



 

 

 11 

ABSORPTIVE CAPABILITY FOR A NEW KNOWLEDGE IN FUNCTION OF THE TECHNOLOGICAL 

PROGRESS: THE CASE OF THE R. MACEDONIA ................................................................................. 442 

Doc. d-r. Siniša Cvetkovid ............................................................................................................ 442 

COMPUTER-BASED SYSTEMS AND VIRTUAL INSTRUMENTS IN EDUCATION ..................................... 448 

Uliana Paskaleva, Ph.D ................................................................................................................ 448 

ODRŽIVE TEHNOLOGIJE U POLJOPRIVREDI ...................................................................................... 453 

Daniela Kuzmanovid PhD, Zoran Kuzmanovic PhD, Sava Smiljid PhD ............................................. 453 

. ...................................................................................................................................................... 455 

TRANSFER ZNANJA KROZ DRUŠTVENE MREŽE ................................................................................. 459 

Dejan S. Pecid PhD, Ines M. Stipankov PhD, Šdekid D.Velimir PhD................................................. 459 

E-MAIL AS A FORM OF BUSINESS COMMUNICATION....................................................................... 465 

Vance Bojkov, Darjan Bojkov,  Dejan Dimitrijevid ......................................................................... 465 

TYPESCRIPT, A NEW OPENSOURCE WAY TO PROGRAM JAVASCRIPT ............................................... 468 

Radoje Cvejid PhD, Miloš Stevid PhD , Zoran Bojanid PhD ............................................................. 468 

МТ МЕНУПР – MENTORED DISTANCE LEARNING PLATFORM .......................................................... 476 

Nevena Ristova, MSc. .................................................................................................................. 476 

KNOWLEDGE AND EDUCATION ....................................................................................................... 480 

KONCEPT „ORGANIZACIJE KOJA UČI” – Studija slučaja hotela X ....................................................... 480 

Ana Jovičid, M.Sc. ........................................................................................................................ 480 

Dunja Vujičid, M.Sc. ..................................................................................................................... 480 

Snježana Gagid, M.Sc. .................................................................................................................. 480 

Dragana Đermanovid, M.Sc. ........................................................................................................ 480 

KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A STRATEGY TO CREATE COMPETITIVE ADVANTAGE ON THE GLOBAL 

MARKET .......................................................................................................................................... 485 

Sreten Miladinoskia, Sanja Nikolicb, Jelena Tastc .......................................................................... 485 

BUDUDNOST POSLA I RADNIH MESTA ............................................................................................. 489 

Aleksandar Anđelkovic PhD,  Života Radosavljevid PhD, Vidoje Vujid PhD .................................... 489 

GATHERING COMPANY’S KNOWLEDGE AND ESTABLISHING SAP COMPETENCY CENTER .................. 498 

Aleksandar Petrovski ................................................................................................................... 498 

KNOWLEDGE – KEY FACTOR FOR PREVENTING AND DEALING WITH SOCIAL RISKS .......................... 504 

Prof. Daniel Pavlovski, PhD .......................................................................................................... 504 

NOWLEDGE MANAGEMENT IN THE ERA OF GLOBALIZATION .......................................................... 509 

Elizabeta Tosheva, Assistant professor ........................................................................................ 509 



 

 

 12 

ENGLISH LEVEL KNOWLEDGE ABOUT  STRUCTURE OF THE HUMAN BODY AMONG STUDENTS IN 

HIGHER MEDICAL SCHOOL .............................................................................................................. 514 

Lela Ivanovska, MA ..................................................................................................................... 514 

NON-FORMAL EDUCATION - THE BASIS FOR PROFESSIONAL DEVELOPMENT PEOPLE AND THEIR 

INCLUSION IN BUSINESS PROCESSES ............................................................................................... 517 

Прпф.д-р Маријан Стеванпвски ................................................................................................ 517 

MOGUDNOST KORIŠDENJA SAZNANJA IZ ŽIVOTINJSKOG SVETA U REŠAVANJU POSLOVNIH PROBLEMA

 ....................................................................................................................................................... 522 

Maja Anđelkovic PhD, Krstina Reko PhD, Vladana Lilid PhD.......................................................... 522 

EDUCATIONAL PATHS TO BUILDING UP A FINANCIAL LITERACY IN TECHNOLOGICAL EDUCATION ... 526 

Maria Kavdanska, PhD................................................................................................................. 526 

EDUCATION AS A DETERMINANT OF SOCIAL INCLUSION AND COMMUNITY INVOLVEMENT: A 

COMPARATIVE ANALYSIS OF WESTERN BALKAN COUNTRIES........................................................... 533 

Marija Džunid, Ph.D, Dragan Petrovid, Ph.D ................................................................................. 533 

OBRAZOVANJE MENADŽERA I SLUŽBENIKA BEZBEDNOSTI U REPUBLICI SRBIJI ................................ 539 

prof. dr Milan Miloševid .............................................................................................................. 539 

mr Momir Ostojid ........................................................................................................................ 539 

Momir Grahovac ......................................................................................................................... 539 

GREŠKE SU DOBRA STVAR, UKOLIKO SE IZ NJIH UČI ......................................................................... 544 

MilanRadosavljevid PhD, Aleksandar Anđelkovid  PhD, Dragana Radosavljevid PhD ..................... 544 

KNOWLEDGE – FACTOR OF INFLUENCE ON CHARISMATIC LEADERSHIP........................................... 549 

Prof. Trajko Miceski Ph.D, Natasha Stojovska M.Sc ...................................................................... 549 

ИНУЕЛЕКУФАЛЕН КАПИУАЛ НА НАЦИИУЕ ..................................................................................... 554 

прпф. д-р Миркп Урипунпски PhD, Маја Урипунпска ............................................................... 554 

СУАНДАРДИУЕ ПРЕДФСЛПВ ЗА КВАЛИУЕУНИ ПРАКУИКФВАОА НА ЗНАЕОАУА ........................... 562 

Митре Арспвски. Мищп Христпвски, Галина Христпвска ......................................................... 562 

СФПЕРВИЗИЈА НА СУФДЕНУИУЕ НА ПРАКСА .................................................................................. 569 

Верица С.Урајкпва PhD, Иван Урајкпв PhD, Спфија Гепргиевска PhD, Фрпсина Денкпва 

Зафирпвска ................................................................................................................................ 569 

THE BALKANS BELL CURVE: IQ, EDUCATIONS AND INEQUALITY ....................................................... 573 

Petar Kocovic PhD, Zaklina Kocovic PhD, Vladimir Kocovic PhD.................................................... 573 

KNOWLEDGE – FACTOR OF INFLUENCE ON CHARISMATIC LEADERSHIP........................................... 579 

Prof. Trajko Miceski Ph.D, Natasha Stojovska M.Sc ...................................................................... 579 

CONTRIBUTION OF THE PRACTICAL TEACHING IN THE EDUCATIONAL SYSTEM FOR INCREASING  

COMPETENCES OF THE FUTURE STRATEGIC AND OPERATIONAL MANAGERS .................................. 584 



 

 

 13 

Aleksandar Pusoski ..................................................................................................................... 584 

Ass. Prof. Lidija Stefanovska ........................................................................................................ 584 

CRIMINOLOGICAL CHARACTERISTICS OF ORGANIZED CRIMINAL GROUPS ....................................... 589 

Doc. Marika Mateska, Phd .......................................................................................................... 589 

NEW EDUCATIONAL TRENDS IN HIGHER EDUCATION ...................................................................... 592 

Prof Svetlana Veljanovska  Ph.D .................................................................................................. 592 

ASPECTS OF THE EVALUATION OF EDUCATIONAL WORK IN SCHOOL AS FACTORS IN MODERN 

EDUCATION .................................................................................................................................... 597 

Andrijana Sikl-Erski,  Ana Novkovic, Predrag Spasojevic  Ph.D students ....................................... 597 

UČENJE OD ŽIVOTINJA I INTELIGENTNIH SKUPINA ........................................................................... 602 

Dragana Radosavljevid PhD, Robert Dimitrovski PhD, Jurij Dorošenko PhD .................................. 602 

ДПЖИВПУНП ФШЕОЕ ВП ППЩУЕСУВПУП БАЗИРАНП НА ЗНАЕОЕ ................................................ 607 

Дпц. д-р Дпрдина Ќимпва, Милена Спаспвска .......................................................................... 607 

ONLINE DISTANCE LEARNING AS A GREAT INDICATOR OF GAPS AND OPPORTUNITIES IN 

EDUCATIONAL POLICIES .................................................................................................................. 613 

MSc.Majlinda Axhiu, PhD.Florida Veljanoska  and PhD.Biljana Ciglovska ...................................... 613 

ALTERNATIVE TEACHING APROACH TO READING AND WRITING ..................................................... 618 

Petra Juraja, Kristina Ključarid ..................................................................................................... 618 

NEW KNOWLEDGE IN QUALITY HEALTHPROTECTION TO EMPLOYEES FOR SUCCESSFUL 

ORGANIZATION .............................................................................................................................. 621 

Ivanovski Slavoljub ...................................................................................................................... 621 

Ph.D. Shekerinka Ivanovska ......................................................................................................... 621 

DESKTOP VIRTUALIZATION OVERVIEW ............................................................................................ 627 

M.Sc. I.T. Miloš Stevid.................................................................................................................. 627 

Prof. dr Radoje Cvejid, ................................................................................................................. 627 

Prof. dr Slobodan Stefanovid ....................................................................................................... 627 

MANAGING  THE EDUCATIONAL CHANGES ..................................................................................... 634 

m-r. Svetlana Gjuroska ................................................................................................................ 634 

Aco Gjuroski ................................................................................................................................ 634 

SOCIOLOGY AND PSICHOLOGY ........................................................................................................ 637 

THE SUPPOSED AND THE REAL ROLE OF MASS MEDIA IN A MODERN SOCIETY ................................ 637 

Doc. d-r Aleksandra Zezova ......................................................................................................... 637 

OPENESS TO EXPERIENCE AND QUALITY OF LIFE SATISFACTION ...................................................... 642 

Maja Korubin, MSc. ..................................................................................................................... 642 



 

 

 14 

СПЦИПЛПГИЈАУА НА ПБРАЗПВАНИЕУП НАБЉФДФВАНА ПД ПЕРСПЕКУИВА НА РАЗВПЈНИУЕ 

ПЕРИПДИ ВП РЕПФБЛИКА МАКЕДПНИЈА ...................................................................................... 647 

Прпф.д-р Маријан Стеванпвски ................................................................................................ 647 

Прпф.д-р Споа Ризпска Јпванпска ............................................................................................ 647 

КOНФПРМИСУИШКИ НАГЛАСИ И НАРЦИСУИШКИ ЛИШНПСУНИ ПСПБЕНПСУИ ............................. 651 

Станислава Стпянпвa PhD,  Йпвка Ваншева PhD ........................................................................ 651 

CHANGES IN THE PUBLIC SECTOR -PUBLIC ADMINISTRATION .......................................................... 659 

Phd. Naumovski Ljupcho ............................................................................................................. 659 

THE I-PERSPECTIVE AND THE INDIVIDUAL'S INNER WORLD REFLECTED IN EMOTIONAL VOCABULARY

 ....................................................................................................................................................... 664 

Prof.  Biljana Ivanovska  PhD, Prof. Nina Daskalovska PhD ........................................................... 664 

TYPES OF VERBAL IRONY ................................................................................................................. 668 

Silvana Neshkovska, MA .............................................................................................................. 668 

КАКП ДА СЕ БИДЕ ФСПЕЩЕН ......................................................................................................... 673 

Д-р Сащп Манаспв, Драгана Манаспва .................................................................................... 673 

ECOLOGY ........................................................................................................................................ 678 

PROCENA EKOLOŠKOG RIZIKA U FUNKCIJI ZAŠTITE ŽIVOTNE SREDINE SMERNICAMA USEPA ........... 678 

Ljiljana Djordjevid PhD,  Gordana Mrdak PhD .............................................................................. 678 

ADVOCACY FOR PARKS IN HANOI NEEDS A ‘SOFT’ CONVERSION ..................................................... 687 

Dr. To Luong Le ........................................................................................................................... 687 

METHODOLOGY FOR DETERMINING PRODUCTION PRICE OF DRINKING WATER IN SPECIFIC 

EXAMPLES ...................................................................................................................................... 693 

Dr Slobodan Stefanovic ............................................................................................................... 693 

Dr Dragoslav Ilic .......................................................................................................................... 693 

Dr Radoje Cvejic, ......................................................................................................................... 693 

Sci Damjan Stanojevic, ................................................................................................................ 693 

USE, ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF WOODY BIOMASS FOR OBTAINING THERMAL ENERGY

 ....................................................................................................................................................... 701 

MSc Damjan Stanojevic, lecturer1 ................................................................................................ 701 

Prof. dr Gradimir Danon2 ............................................................................................................. 701 

Dr Slobodan Stefanovid, professor3 ............................................................................................. 701 

MSc Nanad Janjid, lecturer4 ......................................................................................................... 701 

ENVIRONMENTAL PROTECTION AND TRAFFIC ACTIVITY IN SERBIA .................................................. 712 

Ljiljana Stošid PhD, Petronije Jevtid PhD....................................................................................... 712 



 

 

 15 

TRAFFIC .......................................................................................................................................... 716 

TRANSPORTION PLANNING IN ACCORDANCE WITH PRINCIPLESSUSTAINABLE DEVELOPMENT ........ 716 

Ljiljana Mihajlovid PhD,  Svetlana Trajkovid  PhD ...................................................................... 716 

LOGISTICS AND CHANGES IN INTERNATIONAL TRANSPORT MARKET ............................................... 721 

Ljiljana M. Stošid PhD,  Svetlana Trajkovid PhD ............................................................................ 721 

METHODOLOGY FOR DETERMINING THE SAFE SPEED OF VEHICLES IN TRAFFIC ACCIDENTS INVOLVING 

PEDESTRIANS .................................................................................................................................. 727 

Ch. Prof. Raika  Assenova Chingova ............................................................................................. 727 

TOURISM AND CULTURE ................................................................................................................. 734 

МEДФНАРПДНИУЕ СУАНДАРДИ ЗА ФИНАНСИСКП ИЗВЕСУФВАОЕ ПД АСПЕКУ НА НАЦИПНАЛНАУА 

РЕГФЛАУИВА НА РЕПФБЛИКА МАКЕДПНИЈА-  МСФИ за МСЕ вп пднпс сп МСФИ ........................ 734 

С. Кпжухарпв PhD, С. Кпжухарпва, У. Кпжухарпв ...................................................................... 734 

ВЛИЈАНИЕУП НА ДРЖАВАУА И ПРИВАУНИПУ КАПИУАЛ ВРЗ АВУПНПМИЈАУА И  МЕНАЧМЕНУПУ 

НА ИНУЕГРИРАНИУЕ ФНИВЕРЗИУЕУИ ............................................................................................ 740 

прпф. д-р ЈОВЕ КЕКЕНОВСКИ ..................................................................................................... 740 

ЭКПНПМИШЕСКИЕ И ШЕЛПВЕШЕСКИЕ РЕСФРСЫ  УФРИСУИШЕСКПГП ППУЕНЦИАЛА МАКЕДПНИИ

 ....................................................................................................................................................... 747 

Ю.В. Атанаспвска ....................................................................................................................... 747 

INTELEKTUALNI KAPITAL KAO PREDUSLOV KONKURENTNOSTI U UGOSTITELJSTVU ......................... 751 

Snježana Gagid PhD, Bojana Kalenjuk PhD,  Irma Erdeji PhD......................................................... 751 

МПДЕРНИСУИШНИПУ МФЗЕИ ........................................................................................................ 757 

Boyko Iliev .................................................................................................................................. 757 

ORIGINAL AND TRANSLATED POETRY AS A MODULE FOR A DIALOGUE AMONG CULTURES ............. 762 

Marija Leontik, Ph.D. ................................................................................................................... 762 

PERSPECTIVES OF MULTICULTURALISM IN THE MULTIETHNIC ENVIRONMENTS .............................. 767 

Prof. Marjan Mladenovski, PhD ................................................................................................... 767 

ПБЈЕКУИВНПСУА ПРИ ПСПЗНАВАОЕРП НА УФДАУА КФЛУФРА: ВПСПРИЕМАОЕ НА УФДПУП НИЗ 

ПРИЗМАУА НА СВПЕУП .................................................................................................................. 773 

Милица Денкпвска .................................................................................................................... 773 

МENAXHIMI DHE PERSPEKTIVA E RESURSOVE TE TURIZMIT NE KOSOVE ......................................... 778 

Prof.Dr.Baki Koleci, Redon Koleci ................................................................................................ 778 

APPLICATION OF TOURISM MARKETING IN KOSOVO ....................................................................... 783 

Dr.sc. Shaip Bytyçi ....................................................................................................................... 783 

Ardita Fejza, Ma .......................................................................................................................... 783 

SPORTS ........................................................................................................................................... 789 



 

 

 16 

ППВРЗАНПСУА НА НЕКПИ МПРФПЛПЩКИ КАРАКУЕРИСУИКИ  СП ЕФИКАСНПСУА НА СКПК ЩФУ 

ППСЛЕ ДРИБЛИНГ ......................................................................................................................... 789 

Драган Миленкпвиќ, прпф. д-р Александар Ппппвски, Марина Младенпвиќ........................ 789 

ФУВРДФВАОЕ НА ППВРЗАНПСУА ППМЕДФ НЕКПИ УЕСУПВИ ЗА ПРПЦЕНКА НА БРЗИНАУА И 

ППРЕДЕЛЕНИ  СИУФАЦИПНП-МПУПРИШКИ УЕСУПВИ ВП ФФДБАЛПУ, КАЈ ДЕЦА ПД 10-12 ГПДИНИ

 ....................................................................................................................................................... 794 

Марина Младенпвиќ , прпф. д-р Александар Ппппвски, Драган Миленкпвиќ ....................... 794 

КПМПАРАУИВНА АНАЛИЗА НА СИУФАЦИПНАУА ЕФИКАСНПСУ ВП ИГРАУА ППМЕДФ ЕКИПИУЕ НА 

КК „Кплибри„ – Пхрид и КК „МЗУ“ – Скппје ................................................................................. 799 

Весна Балазпска, прпф. д-р Александар Ппппвски, дпц. д-р Лиза Шакареска ......................... 799 

AУУRACTIVE POTENTIAL OF INTERUNIVERSITY SPORTS LEAGUES IN MACEDONIA – PROBLEMS AND 

CHALLENGES ................................................................................................................................... 804 

Liza Chakareska, PhD,  Tanja Kitanovska, MA ............................................................................... 804 

MANAGEMENT OF SPORT ACTIVITIES AT UNIVERSITIES IN REPUBLIC OF MACEDONIA .................... 811 

Tanja Kitanovska, MA, Liza Chakareska, PhD ............................................................................... 811 

TRENDS THAT ARE REDESIGNING BANKING, INITIATE A  NEED FOR PROFILING A NEW TYPE OF BANK 

MANAGERS ..................................................................................................................................... 817 

Prof Stevcho Dimeski, Ph.D  ........................................................................................................ 817 

НЕВЕРБАЛНА КПМФНИКАЦИЈА ..................................................................................................... 821 

М-р.  Елена Дпнева ................................................................................................................... 821 

М-р Билјана Бајрактарпва ......................................................................................................... 821 

Дпц.д-р. Маја Кпшпска ............................................................................................................... 821 

УРАНСФЕРПУ НА ЗНАЕОЕВАЖЕН ЕЛЕМЕНУ ВП РАЗВПЈПУ НА ШПВЕШКИУЕ РЕСФРСИ ВП ПРПЦЕСПУ 

НА ППСУИГАОЕ НА ПРГАНИЗАЦИСКА ПРЕДНПСУ ........................................................................ 825 

М-р.  Елена Дпнева ................................................................................................................... 825 

INDICATORS OF ECONOMIC ANALYSIS OF PROJECTS DEALING WITH URBAN WATER SUPPLY AND 

SANITATION PROBLEMS .................................................................................................................. 829 

Miloš Ž. Arsid1a*, Radoljub Tomid2b, Siniša M. Arsid3c .................................................................... 829 

LEGAL PROTECTION OF INDUSTRIAL DESIGN ................................................................................... 834 

Vuk(S)Rankovic, Jasmina (B) Čiaček, Biljana (M) Vasev ................................................................ 834 

CПCERNING PREDICTION OF THE EFFECTIVENESS OF WORK  ON ENGINEERING TRAINING DURIN 

UNDERGROUND DEVELOPMENT ..................................................................................................... 839 

Prof.  Igor Shumakov Ph.D ........................................................................................................... 839 

PhD student Vitali Obukhov ........................................................................................................ 839 

PhD student Sergei Kirichenko .................................................................................................... 839 



 

 

 17 

REGIONAL COOPERATION – THE WAY FORWARD TO ACHIEVING COMPETITIVENESS IN THE GLOBAL 

MARKET .......................................................................................................................................... 843 

Dori Pavloska - Gjorgjieskaa, Aleksandar Dejanovskib ................................................................... 843 

SPIN IN MODERN POLITICAL CAMPAIGNS ....................................................................................... 850 

Kire Sharlamanov¹ª and Aleksandar Jovanoski²⁸.......................................................................... 850 

УРГПВСКИ ПРАВИЛА И ИНКПУЕРМС ............................................................................................. 857 

Prof.ass.Phd.Sasha Dukoski &  Prof.ass.Phd. Berat Aqifi .............................................................. 857 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 18 

KEY NOTES 

UNIVERSITY LEADERSHIP INSTEAD OF MANAGEMENT 

Prof. Robert Dimitrovski PhD dimitrovski.r@Gmailk.com   

FON University - Skopje 

 

Abstract: The end of the previous and the beginning of the new millennium, introduced radical global problems, 

which has led to revolutionary change in all aspects of life. Changes had also occurred before that, but now days 

their intensity and speed are enormous. University, as well as every other institutions, faces challenges. 

Considering the fact that Universities are traditional institutions which embrace the changes slowly, it must 

urgently anticipate the changes. There is not much time to apply combined methods for creating assumptions, 

developing theories and their practical examination. All of the above must happen very fast, which leads us to 

questioning the competency and capacity of the University management. The new age imposes new, different 

styles of conduct and management of speed, innovation and creation of clear visions, which are compatible to the 

future needs. There is a clear necessity for university management transformation and development of university 

leadership, which is the only real and possible way to meet the future. 

Key words: university education, management, leadership, changes 

УНИВЕРЗИТЕТСКО ЛИДЕРСТВО НАМЕСТО МЕНАЏМЕНТ 

Проф. д-р Роберт Димитровски 

Резиме: Крајот на претходниот и почетокот на новиот милениум на светот му донесоа радикални 

проблеми кои внесоа револуционерни промени во сите сфери на животот. Промените се случувале и 

порано но сега интензитетот и брзината се енормно брзи. Универзитетот како и сите други институции  

се соочува со предизвици кои како традиционална институција со бавно темпо на промени  мора даги 

антиципира најитно.Инертен по природа ( и со право) сега веќе нема многу време за комбинираните 

методи на креирање претпоставки развој на теории и нивна практична проверка. Сето тоа мора да се 

случува многу брзо и го отвора прашањето на компетенцијатаи капацитетот на универзитетскиот 

менаџмент. Новото време наметнува и нови променети стилови на однесување и раководење со брзината, 

иновирањето и креирањето на јасни, и компатибилни на идните потреби визии. Прашањето на 

менаџментот полека но сигурно го допира прашањето на негова трансформација и потребата од развој на 

универзитетското лидерство, како единствен реален и можен одговор кон барањата на идното. 

Клучни зборови: универзитетско образование, менаџмент, лидерство, промени 

1. Актуелни трендови ( очекувања и активности на самостоен пристап) 
Универзитетот апстрахирајќи ги менаџерските позиции и нагласувајќи ги стручните-

научните е институција во која постојат реални можности зарастење и промоција на 

вработените. Условно секако, доколку одговорниот менаџмент има простор, знаење и желба 
тоа да го реализира. Начинот на менаџирањето и дефиницијата за она што значи 

универзитетски менаџмент се разбира не секогаш корелира со добрите намери и практики. 

Некогаш не- знаењето, друг пат позицијата или некадарноста на оние кои ги водат процесите 

наместо развојни создаваат декадентни перспективи. Секако дека времето на компетицијата 
невлаегува и во порите на образованието и прашање на време е кога од сите страни ке се 

разбере и признае дека и образованието е бизнис. Тргнувајќи од претходното многу е реално да 

се очекува, (веќе треба да е созддена) и нова менаџмент логика како компетентен дискурс на 
новата формула за интегриран универзитет 

mailto:dimitrovski.r@Gmailk.com
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  Прашањето за современиот универзитетски менаџмент има суштинска димензија. Како 

авангардна институција, Универзитетот во новото време треба не само да подучува и 
маркетиншки да ги го протежира дивидендите на новото знаење. Тој, доколку тоа не го 

примени и искуси најнапред врз себе (менаџментот на знаењето) ќе се трансформира во 

демагошки и декадентен институт со опасност да се маргинализира. Универзитетот не треба 

само да го синхронизира процесот и во него да го инкорпорира менаџментот на знаењето како 
научно-наставна дисциплина. Треба да го практикува и тоа да биде видливо. Тоа треба да стане 

јасно а не да се чека некаков период на оценка по кој следи корекција. 

 Стопанството е огледало на универзитетот и затоа Универзитетот има огромна 
одговорност. Тој со силата на умот и ницијалната димензија на знаењето кое го пренесува кај 

неговите партиципиенти посредно и непосредно го креира севкупниот општествен амбиент. 

Значи знаењето е ресурсот кој директно влијае врз општеството а универзитетот основната алка 
во неговото пренесување и увојување. Постојат два начини да се менаџира знаењето: да се 

подучува како научна дисциплина и да се менаџира преку процесот на неговиот трансфер. Она 

за што, (како и во случајот со менторството) треба да се води сметка е фактот: менаџментот на 

знаењето е сепак двостран процес. И двата учесници треба да имаат желба (оној кој дава и оној 
ко прима), да знаат што кога и во кое време знаењето да го пренесуваат и употребуваат на 

најконзистентен начин.  Која е каква и дали улогата на универзитетот завршува тука, еволуира 

ли како сите промени?. Колку сето тоа ја заокружува универзитетската улога во актуелниот 
момент....? Колку универзитетот е реален и квалитетен исполнител на очекуваното. Колку 

успеал да го синхронизира сопственото постоење со новите случувања?  Искуствата укажуваат 

дека за тоа најреално упатуваат резултатите во бизнис секторот. Сето досега покажува дека МЗ, 

за жал има ограничено влијание врз нив. Можни се дури и погрешни интерпретации на МЗ врз 
основа на кои ВОИ не би успеале да ја разликуваат информацијата од знаењето. Во функција на 

претходното се предлага развивање погодна клима за консеквентни одлуки пред 

имплементирањето на  МЗ.   
 

2. Правци и искуства на академската власт  

Постојат неколку правци во кои се реализра академската практика на владеење:  
  Академски Капитализам(АК) 

1
 го третира пазарното однесување во ВОИ. Создавањето 

на човечки капитал е една од најважните функции на ВОИ во актуелниот момент. ВОИ се извор 

на највредниот човечки капитал што една нација го поседува, капитал кој има голема вредност 

бидејќи е есенцијален за развојот на високата технологија и технолошките науки, што е 
потребно за да се обезбеди конкурентност во сферата на глобалната економија. Од друга страна 

хуманиот капитал кој го поседуваат ВОИ често пати се троши попусто. Може да се заклучи 

дека секој универзитет со активирањето на сопствениот академски капитал во 
,,производството,, креира свој академски капитализам, кој се инкорпорира во сите пори на 

општественото живеење. Продлабочувајќи го учењето за АК
2
: врските што се создаваат међу 

индивидуите од ВОИ и од индустријата, се многу комплексни и међусебно неразделни. Овие 
механизми и однесувања го профилираат АК, кој е силно врзан за информациската технологија 

и средствата за комуникација кои се бази на податоци за МЗ. 

Академски менаџеризам: Економијата е информациска а не само заснована на 

информации.
3
 Севкупните атрибути на општеството можат да се вклучени за имплементацијата 

на новата технолошка парадигма, со оглед на тоа што индустриската економија не се базира 

само на употреба само на нови извори на енергија за производство туку и на индустриската 

култура која е врзанана со нова општествена и трехничка поделба на работата.  Ова укажува на 

                                                             
1 Slaugher, S. & Leslie, LAcademic capitalism: Politics, policies,and the entrepreneurial university. Baltimore: 

Johns Hopkins Press. 1997 
1 Slaughter, S. & Rhoades, G. Academic capitalism in the new economy: Markets, state, and higher education. 

Baltimore: Johns Hopkins Press. 2004 
1 Castells, M. The rise of the network society (2nd edition). Oxford:Blackwell Publishers, 2000 
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променливата улога на ВОИ во однос на наставната функција. Парадигмата се промени под 

влијание на ИТ во наставниот процес  и омасовување на подипломските студии  улогата на 
ВОИ. Кога ВОИ ќе го прилагодат наставниот процес кон дигиталното опкружување секогаш се 

јавува поголема менаџерска контрола и губиток на автономија. Новите технологии можат да 

претставуваат закана за академската слобода и да овозможат детален мониторинг на 

активностите на вработените. Со тоа се зголемува бројот на менаџерите кои не се професори. 
Тоа создава матричен модел на производство и се нагласува употребата на ИТ се разбира за 

сметка на креативноста. Многу е битно за академските менаџери да ги сфатат промените во 

ВОИ кои се однесуваат на поделбата на трудот. Ако една од целите на МЗ е да го оптимизира 
квалитетот во однос на трошоци менаџерот мора да ги има предвид и трошоците кои 

настануваат заради дополнителниот непотребен менаџмент. Трошоците со овој дополнителен 

персонал се разбира повлекуваат и зголемена школарина. 
 Бизнис (стопански) академизам Бизнис (стопански) академизам-БА чија појава е 

евидентна во општествените системи на радикално демократизирање. Ориентацијата, без оглед 

на декларативноста и мисионерската определба се сведува на бизнис иницијатива во која 

основната намера пред се е профит. Тоа е фактички претприемничко користење на укажаната 
можност кое често, во отсуство на реално чувство за образование има краток век, иако 

честопати неговата примена доведува до катастрофални резултати..  

Академскиот елитизам- АЕ би требало да претставува врвот на универзитетското 
постоење. Многу е тешко тој да се развива без јасно дефиниран титулар на сопственопст. 

Оттаму претходната фаза (БА) е вистинската основа од која тој може да се развива. 

Неодминлив е впечатокот дека тој, (АЕ) може да произлезе од иницијативите на БА во кои 

постоела сериозна намера на професионален начин да се практикува универзитетската кауза, 
која институционално внедрена но и професионално водена може да продуцира вистински 

резултат. 

 

3. Задачи и обврски на интегрираниот Универзитет 

 Не постои универзално прифатена дефиниција ниту структура па ниту мисија на 

интегрираниот универзитет. Според некои, ИУ ги синхронизира можностите  и ницијативите за 
корпоративно учење како бизнис стратегија. За други, најважна цел е да ги опкружи 

вработените со неограничени можности да го подигнат својот капацитет и компетенции преку 

различни форми  методи. Обезбедување можности во право време за вистинските луђе да 

станат достапни новите знаења е исто така една од задачите но и обележје на интегрираниот 
универзитет. Во сите три е содржана намерата да се обезбеди квалитетна врска помеђу 

академските ресурси, менаџментот на знаењето и образовната технологија. Од успешноста на 

интегрирање на овие елементи зависи и степенот на идното континуирано напредување. 
Според овој концепт постои аналитичка  рамка

4
 која е фокусирана врз два концепти: 

 Првиот се потпира врз четири функции: Системите и процесите на знаење, 

Воспоставување на мрежни врски и партнерство, Процесот на учење и Процесите поврзани со 
луђето. Вториот резонира дека ефективноста на ИУ е ограничена поради недостаток на 

интеграција, добар менаџмент на образовно-воспитната активност која треба да го поддржи  

реализирањето на претходните четири функции. 

 Ова недвосмислено ја апострофира поврзаноста на ИУ и организацијата која е 
неопходна за поврзување на двата концепти со активности на постојано евалуирање (развој на 

курикулумот и имплементирање на студиските програми и академскиот кадар) на сите нивоа 

како основна развојна претпоставка. Претходните фактори ги  поставуваат прашањата околу: 

 Можностите за развој на можностите за унапредување на учењето 

 Менаџментот а ЧР и алатките за учење и нивното влијание на краток и долг рок 

 МЗ системот во функција на развој и споделување накомпетенциите на организацико 

ниво  

 Како работните задачи од експериментално да преминат во практично дејство 
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 Како ИУ да го употреб најконсеквентно МЗ во функија на  подигање на квалиетт на 

учење 

 
Мора а се каже дека сето ова значи промена. Како кон односот кон другите така уште 

повеќе и кон себе. Ова значи и напуштање на воспоставениот комодитет на вечни и 

неприкосноверни вредности: Или нивно протежирање во услови насопственто истребување. 

Системот на ХЕ во процесот на трансформацијаод недостапност до грађанство секако треба да 
да измине повеќе фази. Успешните и компетентите тоа ќе го направат најбрзо редефинирајќи ја 

самобендисаноста во реално позиционирање на знаењето како врска на двостраниот процес на 

учење. Помалку ,,спремните,, тоа ќе го одживеат со сопствениот смисол за креативно 
опстојување без реален пренос на вистинските вредности. Апстрахираќи ја способноста за 

опстојување знаењата секако ќе бидат двострано продуктивно на првиот начин . Но во 

космосот секогаш имало довболно место за трутовите кои честопати се позиционирале и 
поефикасно одматиците. Затоа ХЕИ ќе јасоздава својата препознатливост во зависност од 

сопствената способнос да се хегемнизира и хармонизирајќи ги односите во прв план да ги 

истакне своите најкадарни наместо најитри и често стерили од итрина кадри. Патот и успехот 

го создава секој сам. Не секогаш најповиканите имајќи ги историските можности реално ги 
користат. Несекогаш тоа тие и го знаат и не секогаш го имаат интересот за тоа. 

Декларативните заложби од Болоња создадоа обврски за земјите потписнички. 

Изместувањето на функционалната концепција и ситуирањето на институционалната димензија 
кај универзитетот  е минимизирање на самостојноста на факултетот создава предуслови за 

поинакви практики. Интегрираниот универзитет сега има подруга позиција. Но колку таа 

положба е блиска со практиката? ― Концептот на корпоративен (интегриран)  универзитет во 

преден план го апострофира  процесот а не нужноста на местото  —со чија помош сите 
нивоа на вработени (понекогаш корисници и  добавувачи) учествуваат во искуствата на 

учењето  неопходни за унапредување на работните перформанси и збогатување на ефектите 

од бизнисот..‖
 5

Што значи претходното? Експлицитно објаснение за процесот образование. Не 
дека не се потребни услови- тие итекако треба да бидат на ексклузивно ниво. Но сепак 

процесот е пред се. Тоа од своја страна имплицира и соодветно ниво на оние кои го реализираат 

него. Само попрвите од оние кои се напред можат и треба да водат. Но вистинската насока  ја 
определуваат само лидерите кои тоа го прават со чувство и секако неслучајно знаење.  

 

4. Менаџмент и лидерство за знаење 
  Улогата на менаџментот и лидерството во МЗ се испреплетени па затоа е и тешко да се 

направи јасна дистинкција. Менаџментот се грижи преку одлуки свртени кон процесите и 

функциите во насока на ефикасност и ефективност. Лидерството е свртено кон мотивацијата и 
поддршката на човечките потенцијали  и совладувањето на предизвиците и различните цели. 

Преку взаемноста се обезбедува комплексноста, но и креирањето и трансферот на знаењето во 

рамките на организацијата, потпомогнато од тимови и надворешни ресурси. Менаџментот со 
помош на луђето ја збогатува организациската база дефинирајќи ги: јасноста, намерите и 

индивидуалните улоги во иницијативноста и процесот (формалните аспекти) кои го олеснуваат 

разбирањето на организациките внатрешни и надворешни потреби и поддршки.
6
 Тоа, во крајна 

линија би ги охрабрило луђето на интерактивност и размена на индивидуалните задачи како 

основа за креирање и споделување на знаењето, како основа на менаџерската успешност, како 

на внатрешен така и на план на тимската работа и користењето на надворешни извори. 

   Довербата и отворената комуникација се основите компоненти за негување на 
човечките односи. Предвидливоста и отвореноста се многу важни фактори во обезбедување на 

довербата.
7
 И двата услови секако полесно се обезбедуваат кога улогите, комуникациите и 
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очекувањата се добро синхронизирани. На тој начин се обезбедува и постигнување на 

организациските, групните и врз нивна основа индивидуалните очекувања. Сето тоа ја јакне 
взаемноста на довербата и почитта со што се обезбедува отворена и конструктивна 

комуникација. Да се има сенс за кохезивната сила на индивидуалната и организациска цел 

значи да се обезбеди максимално искористувење на знаењето. Оттука, многу е важно МЗ 

водството да ги разбира и поддржува личните аспирации на луђето и истите да ги вградува во 
организациските цели со што тие стануваат ,,наши,,. Така целите добиваат легитимност и лична 

инспиративност. Лидерството во организациите е одговорно за практичните аспекти на 

стратегиското планирање и пристапот на системско мислење како претпоставка за подобра 
искористеност на ресурсите, поттикнувајќи ја културата да охрабрува отворен дијалог, тимско 

учење и наградувајќи ги преземањето ризик, учење и споделување на знаење.
8
 Оттука, 

креирањето на амбиент на јасни релации и дефинирани цели и поттикнување на 
иницијативност во нивното достигнување на поставените цели е основната задача на 

менаџментот и политиката на организациско водење на патот кон успешно имплементирање на 

менаџментот на знаење. 

  Целта на МЗ е создавање, чување, нараснување и организирање на користењето на 
знаењето. Тоа уште означува стратегија на управување со стопанството, регионот, 

претпријатието, ... ориентирана кон развој и максимирање на сопствениот потенцијал, 

заснована на севкупноста на интелектуалните, информациските и програмски ресурси.
9
 Оваа и 

многуте слични на неа дефиниции  се појдовна основа за опстојување во општеството на 

севкупна конкуренција. Без разлика, на типот или видот на организацијата и нејзината 

позиција. Не постои поделба на приватни и јавни, лични и државни, профитни-непрофитни, 

образовни и стопански. Незнаењето никого не го ослободува од обврската за правење или 
неправење. 

  Ако за другите видови на организации знаењето е потреба, што тоа претставува за 

институциите од образованието, посебно за највисоките по ранг од оваа категорија? 
Универзитетот се наођа во специфична позиција. Тоа има најмалку 3 клучни улоги:

10
 

1. Создавање- да се креира знаење, работејќи со јасни и не секогаш објасниви извори; 

2. Дистрибуирање – тоа не се создава само да би се појавило, туку да се пласира и да стане 

достапно на определено место но и во вистинско време 

3. Употреба –користењето дава смисла на конкретност, достапност и реализација на креирањето и 

дистрибуција на знаењето. Самото користење овозможува организациска ефективност и успех 

подигнувајќи ја ефикасноста на работењето. Без користењето се губи смислата и конкретноста 

па дури и потребата од достапноста на знаењето.  Преку употребата се развиваат и реализираат 

вредностите, креативноста и дистрибуцијата на знаењето. Користењето овозможува 

организациска ефективност и успех влијаејќи во исто време и врз ефикасноста на бизнисот што 

креира и долгорочна ефективност.    

Ова укажува дека МЗ би требало да претставува клучна универзитетска политика и стратешка 

определба посебно во делот на академското водење на институциите од високото образование.  

. 

  5. Заклушни спгледуваоа 
 Во процесот на континуираното напредување на IE постојат 3 главни насоки :  
применетите стратегии, менаџментот на знаењето и е-учењето. Сите тие ќе имаат пресудно 

влијание врз развојот на човечките ресурси. Ова од причина што IE има силна улога во 

процесот на креирање и одржливост на новите модели на учење. Притоа најважната улога која 
може да ја одигра IE во напорите да биде поуспшешен е креирање на култура и култ кон 
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учењето.Процесот на  lifelong learning треба да се примени прво на себе а потоа како модел и да 

се практикува врз другите. Сфаќајќи ја својата улога IE ќе разбере дека е е ден од 
највлијателните учењсници во креирањето како на бизнисот така и на општественото 

опкружување. Без да се сфати дека промените треба да се случуваат прво во IE па со помош на 

подигањето на сопствениот капацитет да се влијае и врз општеството.  Менаџментот на 

знаењето е задачата која HEI  попрво да ја дефинира врз постулатите на претприемничкото 
општество: иницијативност, креативност, инвенција, компетенција и секако компетиција. 

Поставени во темелите на HEI овие универзални вредности можат да направат HEI реално да го 

поседува и унапредува пиедесталот на кој се наођа. 
Академското менаџирање има за цел да се олесни универзитетскиот развој, во насока 

од ефективни иновации да се помине на знаење, и да се зајакне квалитетот на образованието и  

конкурентноста, за да ги обезбеди талентите потребни на општеството. Концептот на 

универзитетскиот менаџмент нагласува дека секоја универзитет е должен да ги извршува 

своите обврски кои преку разновидност и квалитет ќе креираат исклучително образование со 

карактеристики  потребни на новото време.
11

 Универзитети во моментов се соочува со 

зголемување на бројот на универзитетите и ниска стапка на наталитет во општеството, додека 

бројот на студенти опађа од година во година. Примената на концептот на корпоративно 

управување е можеби можност за целосно и рационално искористување на одржливо 

управување за образованието. Зајакнување на корпоративното управување е во согласност со 

принципите на пазарната економија и веројатно ќе влијае врз заштитата на интересите на 

засегнатите страни и ќе овозможи управување под надзор на проверени механизми.механизам. 

  Знаењето е тесно поврзано со учењето. Знаењето претставува комбинација од "know-

how" and "know-why."
12

   Појавата на бизнис академизмот-БА како предизвик и алтернативен 

пристап кон генерирање на нови знаења веројатно е потребниот поттик кон неминовниот 
академски елитизам-АЕ. Еднаков или барем слична е појдовната причина на бизнис 

академизмот. И двата правци генерираат снага од недостатокот во традиционалната академска 

понуда. Демократизирањето на општествените можности е причина повеќе. Разликата помеђу 

БА и АЕ се состои во почетната ориентација и намера. БА е насочен кон креирање 
софистицирани, научни и конкретни бизнис решенија. Од друга страна АЕ има првична намера 

да создаде врвен трансфер на знаење и тоа да го направи на најсовремен начин. Развојот на 

нови знаења и особено третата димензија-практична проверка на новото како корист за 
стопанството а сепак визионерски малку подалеку. Можеби интегрирањето на двата концепта 

би било вистинското решение. Причините за тоа не се занемарливи: 

- потребата да се надмине постојното и да се даде одговор со квалитет 
- отсуство на инфериорност и ослободеност од стереотипиот на традициите 

-еднаквост на основачите, насочени кон  новото   

- незадоволството од постојното и определбата за врвни резултати 

 Универзитетот на иднината треба да биде  организација насочена кон создавање на систем 

заснован на знаење. Општествената динамика, непрекинатоста на промените и 

дисконтинуитетот на новото кое постои е главно обележје на опкружувањето. Тоа создава 

обврски за постојано преиспитување, утврдување и редефинирање на компетенциите на 

организациско знаење кое ќе биде потребно во новите услови. Новите генерации ги 

одбележуваат нови луђе кои очекуваат нови знаења во реално време. Универзитетот, тежнеејќи 

кон латентната авангардност не треба само да го предвидува или прогнозира туку да го креира 

академскиот амбиент. Креирајќи и трансферирајќи нови знаења, применети најнапред кон себе 
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Универзитетот ќе биде во состојба од сегашен воглавно интерпретатор на минатото и (поретко) 

постојното, да се трансформира во комплексен, и актуелен образовен бренд. 
13 

За Универзитетите (традиционалните непрофитни) кои ја комбинираат мисијата на наставата со 

истражување постои и алтернативен пристап во кој и двете активноасти се комбинираат во 

една. Во политиката, "третиот пат" е политичко движење кое лежи помеђу правото и левата 

страна, цртеж од силата на секоја пристап ( http://www.thirdway.org/). Во светот на високото 

образование, третиот начин лежи помеђу пазарната ориентацијата кон ефикасност  свртена кон 

возрасните од страна на комерцијалните универзитети, и на традиционалниот пристап , кој се 

фокусира на истражување и настава на млади студенти. Третиот пат смета дека и јавниот и 

приватниот сектор треба да работат заедно , обезбедувајќи можности и истовремено 

нагласувајќи ја личната одговорност, со што  ќе имовозможат на луђето да ги подобрат својот 

интелектуален капитал и развој како фактографски така и во сферата на стекнување на нови 

вештини за критичко размислување.
14

 Тоа го вклучува спектарот на вредностите и исказите на 

традиционалните универзитети , но се однесува и на некои од постојните комерцијални бизнис 

модели и структурите со намера да се постигне ефикасност и обем. 

  Улогата на менаџментот и лидерството во МЗ се испреплетени па затоа е и тешко да се 

направи јасна дистинкција. Менаџментот се грижи преку одлуки свртени кон процесите и 

функциите во насока на ефикасност и ефективност. Лидерството е свртено кон мотивацијата и 

поддршката на човечките потенцијали  и совладувањето на предизвиците и различните цели. 

Преку взаемноста се обезбедува комплексноста, но и креирањето и трансферот на знаењето во 

рамките на организацијата, потпомогнато од тимови и надворешни ресурси. Менаџментот со 

помош на луђето ја збогатува организациската база дефинирајќи ги: јасноста, намерите и 

индивидуалните улоги во иницијативноста и процесот (формалните аспекти) кои го олеснуваат 

разбирањето на организациките внатрешни и надворешни потреби и поддршки.
15

 Тоа, во крајна 

линија би ги охрабрило луђето на интерактивност и размена на индивидуалните задачи како 

основа за креирање и споделување на знаењето, како основа на менаџерската успешност, како 

на внатрешен така и на план на тимската работа и користењето на надворешни извори. 

   Довербата и отворената комуникација се основите компоненти за негување на 

човечките односи. Предвидливоста и отвореноста се многу важни фактори во обезбедување на 

довербата.
16

 И двата услови секако полесно се обезбедуваат кога улогите, комуникациите и 

очекувањата се добро синхронизирани. На тој начин се обезбедува и постигнување на 

организациските, групните и врз нивна основа индивидуалните очекувања. Сето тоа ја јакне 

взаемноста на довербата и почитта со што се обезбедува отворена и конструктивна 

комуникација. Да се има сенс за кохезивната сила на индивидуалната и организациска цел 

значи да се обезбеди максимално искористувење на знаењето. Оттука, многу е важно МЗ 

водството да ги разбира и поддржува личните аспирации на луђето и истите да ги вградува во 

организациските цели со што тие стануваат ,,наши,,. Така целите добиваат легитимност и лична 

инспиративност. Лидерството во организациите е одговорно за практичните аспекти на 

стратегиското планирање и пристапот на системско мислење како претпоставка за подобра 

искористеност на ресурсите, поттикнувајќи ја културата да охрабрува отворен дијалог, тимско 
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учење и наградувајќи ги преземањето ризик, учење и споделување на знаење.
17

 Оттука, 

креирањето на амбиент на јасни релации и дефинирани цели и поттикнување на 

иницијативност во нивното достигнување на поставените цели е основната задача на 

менаџментот и политиката на организациско водење на патот кон успешно имплементирање на 

менаџментот на знаење.  

Ефективно лидерство во било која организација бара сложен збир на  

competencies.
18

 Професионален развој е ценет во високото образование (посебно за членови со 

поголем број на години). Повеќето универзитети, сепак, не се доследни во примена на исто 

ниво на строгост кон академска подготовка на раководство. Наместо тоа, се претпоставува дека 

ако се на факултет, тогаш тие се обврзани да бидат добри. 
19

 Тргнувајќи од потребата да се 

развие соодветна практика во функција на подоброто универзитетско водење Универзитетот во 

Минесота развил модел заснован врз компетенции. Можеби тоа е едно од излезните решенија 

за Универзитетот кој во нашите услови е заглавен во разбирањето на моделот на интеграција, 

што рака на срце мораме да признаеме дека е повеќе тренд одошто реална-релевантна практика. 

И конечно, веројатно патоказ како авангардата место со себе да се занимава со оние кои ги 

предводи. 
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Апстракт. Овој труд ќе го започнеме со мислата на Гете која гласи: Знаењето не е доволно ако не се 

аплицира и желбата не е доволна ако не се реализира. Со оваа мисла авторите сакаат да го потикнат 

читателот и пошироката публика на размислување дека образовниот систем во земјата треба да претрпи 

промени во правец на стекнување на нови и апликативни знаења во текот на школувањето кои се повеќе 
се бараат во Европа и пошироко. Соодветните едукациски апликативни програми и до-школувања треба 

да започнат од раните периоди на едукација ставајќи посебен акцент на високото академското 

образование со цел да се добие кадар кој ќе биде компетитивен не само во нашите граници туку и на 

европско ниво, а со тоа и реализација на изреката: Мисли глобално - дејствувај локално. Во оваа насока се 

дадени неколку клучни заклучоци здобиени од сопствено искуство на авторите, за и околу процесот на 

успешно аплицирање и реализирање на европски проекти. На крајот се пренесени и неколку студии на 

случаи на две локални фирми од Македонија кои успешно аплицираа и веќе ги реализираат добиените 

европски проекти, така да се дел од големото европско научно семејство 

Клучни зборови: европски проекти, ФП7 ЕУ програма, компетитивност, тимска работа. 

Вовед 
Повикувајќи се на изреката на Гете, Знаењето не е доволно ако не се аплицира и желбата не е 

доволна ако не се реализира, авторите на овој труд сакаат да ја нагласат неминовноста од 

поседување на апликативно знаење. Имено, се работи за учење/студирање за знаење кое 
подоцна може да се искористи и соодветно да се примени во иновативни проекти. Само така 

новата идеја преточена во реална можност за реализација би можела и да биде спонзорирана 

или да добие  финансиска подршка на национално или међународно ниво. Само оние 

,,сопственици,, на идеи кои имаат визија за да истите се преточат во проект кој може реално да 
биде спроведен имаат и најголеми шанси да тоа им биде и ,,спонзорирано,, (финансирано). Во 

оваа насока, би сакале да ги нагласиме неколкуте битни елементи од процесот на креативно 

размислување и креирање на проект кој треба да се пласира рамноправно со останатите научни 
проекти и надвор од нашите граници, т.е. ќе има међународна вредност.   

1. Од идеја до проект 

Базирајќи се на сопственото искуство во процесот на аплицирање и добивање на научно-

истражувачки и апликативни проекти, авторите би сакале истото да го пренесат подолу во 
текстот. Познато е дека ЕУ дава милијарди евра на годишно ниво за проекти кои би се 

однесувале на поконкурентни и еколошки производи, нови материјали, технологии, економии, 

поразлични од досегашните или од светските компетитивни достигнувања. Во секој случај, во 
голем број на случаи секогаш се посветува и внимание кон заштита на животната средина 

преку намалување на стакленичките гасови (глобално барање за климатските промени). Значи, 

идејата треба да биде нова, компетитивна, целна, амбициозна и мултидисциплинарна. 
Клучните фактори за кои апликантите на проектите треба да ги имаат во предвид при 

апликацијата за проекти, посебно оние со мегународно значење, се сумирани како: 

1)  добро да се познава упатството за подготовка според специфицираните повици за 

проекти за што се доделуваат средствата. Значи, потребно е добра обработка и запознавање со 
филозофијата и критеримуите за доделување на грантови од организацијата каде се аплицира. 

2) треба да поседува компетитивна идеја во областа во која аплицираат; или да се докаже во 

што е истата ,,посебна или специфична,, за да може да се предложи нов проект? Значи треба да 
бидете лидер во областа во која ја аплицирате идејата како проект-предлог. 

3) следење на ,,последниот крик на науката,, (state-of-the-art) во областа на 

делување/аплицирање. Тоа ќе допринесе за оформување на тема-проект со висок приоритет и 
квалитет. 



 

 

 27 

4) истовремено, идејата треба да биде мерлива (квантифицирана), со визија како истата да се 

постигне и /или одработи. 
5) идејата не треба да е ,,невозможна мисија,,, на пример, да ја лансираме, а самите да не 

знаеме како би ја постигнале или реализирале. Тоа би значело атрактивност за прво време, но 

што ќе се случи ако истата биде одобрена и спонзорирана? Како би се реализирала тогаш? 

Треба да се има во предвид дека идејата или проектот ќе се реализираат локално, но 
резултатите мора да бидат од глобален интерес (според девизата: мисли глобално, дејствувај 

локално). 

6) посебен акцент да се даде или нагласи иновативната нишка на проектот. Зошто истиот е 
поразличен од другите или од досегашното ниво на знаење или постигнувања во областа? Само 

така ќе бидете поинакви од останатите, а со тоа ќе го стекнете и правото на ,,уникатно 

решение,, на проблемот.  
7) на крај, да се поседува знаење за припрема на компетитивен проект дури и од ,,нафрлена,, 

идеја. Многу е битно да идејата биде добро ,,спакувана,, со што ќе се покаже висок степен на 

доверливост и комфорност, истата да може да се реализира со висока одговорност во склоп на 

тимот кој ја предложил. Значи, овде посебно е важно да сето тоа биде прикажано реално со 
,,шема,, како би се постигнало, а не да се соочите со спротивното да ,,дури и многу добра идеја 

ако не е спакувана добро, не би можела да се продаде!,,. 

Како и кај останатите образовни процеси, така и во случајот на успешно аплицирање на 
проекти и нвно реализирање е процес кој се учи најдобро од сопственото искуство. Дури и ако 

во даден процес на апликација на проект, идејата не поминала како што апликантот очекувал, 

може да биде креативно од аспект што апликантот ги добива забелешките зошто тоа се 

случило? Кои се недостатоците на апликацијата? Правци за подобрување, итн... Со ова се 
отвараат нови практични хоризонти за ,,до-едукација,, на апликантот или ,,доработка,, на 

идејата на повисоко ниво, каде врз основа на забелешките идејата станува ,,возможна 

мисија/акција,,.  

 

2. Тимска работа 

Посебно значајно во овој процес се и изборот на тим од соработници и партнери (популарно 
т.н. конзорциум) кои имаат висока ,,компетентност,, за извршување на предвидените задачи во 

рамките на проектот. На тој начин ќе се покаже дека тимот има капацитет и може да ги 

реализира предвидените обврски. Вообичаено, проектите се мултидисциплинарни (поврзувајќи 

најразчични научни области), па затоа е и потребата од тим од стручни и професионални лица 
кои би ги задоволиле барањата при извршување на поставените проектни цели. Независно дали 

се работи за поголем или помал тим од стручни лица, истиот треба да знае и има капацитет да 

одговори на поставените задачи од проектот. Во спротивно, проектот нема да може да биде 
одобрен или реализиран. Овде се поставува прашањето на ,,отворена,, комуникација помеђу 

членовите во тимот. Каква треба да биде таа? Овде би се навратиле на изреката на Ајнштајн, 

дека ,,Умот е како падобран, функционира единствено кога е отворен,,. Сметаме дека 
комуникацијата треба да биде отворена со висок степен на доверба и искреност помеђу 

членовите од тимот, во спротивно нема да има успешно поставен и реален проект. 

Соработката во вакви тимови е мулти-бенефитна, пред се науката не познава граници, па 

вообичаено тимовите се географски диспергирани во рамките на нашиот континент, и/или 
пошироко; се создава мрежа на нови познанства кои овозможуваат идна соработка помеђу 

партенрите од тимот (научна или комерцијална), а воедно се можни и нови проектни 

апликации; развој на интернационала кооперативност, компетитивност и препознатливост на 
локалните институции;  добивање на предзнак за учесник во ЕУ проекти, итн...  

 

  3. Улогата на координаторот 
Секако овде вреди да се спомене и улогата на раководителот на проектот или популарно 

наречениот ,,координатор,,. Тој скоро и може да се нарече дека има пресудна улога во 

проектот. Без неговата улога нема ни успешно отпочнување и затварање на проектот. Тој 

претставува клучна фигура која би имала задача да ја координира / надгледува целокупната 
работа во рамките на прелдожениот проект комуницирајки со целиот тим скоро на ,,дневна 
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база,,. Одговорноста на координаторот оди до таму што истиот ја воспоставува и врската или 

комуницира со одговорните органи кои го доделиле грантот со цел да се избегне поединечната 
комуникација на секој член од тимот. Од тука и произлегува ,,главната улога,, и одговорност на 

координаторот во рамките на еден интернационален и мултидисциплинарен проект. Тоа треба 

да е човек од доверба кај целиот тим, кој ќе ги штити и докажува заедничките интереси, а за 

сето тоа е потребно негова ,,висока компетентност и стручност,, во областа во кој припађа 
самиот проект. 

   

 4. Некои студии на случаи од земјата 
Во оваа секција ќе бидат објаснети случаи на две локални фирми кои во изминативе неколку 

години имаа повеќе успешни апликации и реализации на Европски проекти од програмата на 

ФП7 и Еурека. Имено, се работи за компаниите ,,Плазма,, и ,,Камел Солар,, (Скопје) кои заедно 
со тимска работа со други европски научно-истражувачки институции, локални експерти од 

науката, асоцијации, како и мали и средни претпријатија (МСП), успешно ја пренесоа 

европската научна приказна во земјата. Сметаме дека истиве треба да послужат за пример од 

кој треба да се учи, а воедно претставуваат и непроценливо исксутво од кое  произлегуваат 
позитивни  резултати. Подолу ќе биде даден краток преглед на неколку од активностите на 

двете македонски компании, со посебен акцент за  улогата кои истите ја имаа во рамките на 

овие ЕУ проекти. 
 

4.1. Плазма - Центар за плазма технологии и Камел Солар 

Најчесто во секој научно-развоен Европски проект, во тимот одреден за негово спроведување и 

постигнување на поставените цели, се наођаат и развојно-истражувачки институции, но и МСП. 
Првите  заради развојно истражувачките активности во проектот, а вторите заради примена на 

резултатите од развојно истаржувачките активности и нивно финализирање во нови 

иновативни производи и/или подобри услуги  потребни на пазарот. Компанијата Плазма во 
скоро сите Европски ФП7 проекти има улога на развоен институт - развој на нови производи 

или технологии, а компанијата Камел Солар е краен корисник или ко-сопственик на дел од тие 

резултати. Подолу ќе бидат накратко наброени неколку од тие проекти. 
Во проектот Polysol [1,2], Плазма е задолжена за развој на нови селективни превлеки на 

полимерни абсорбери за соларни колектори. Иновативноста на овој проект е изработка на 

потполно нов полимерен соларен термален колектор (слика 1), и соодветна замена на 

досегашните бакарни или алуминиумски колектори.  

                                     

 
Сл.1. Polysol:соларен полимерен         Сл.2. Composol: рефлективна             Сл.3. Soleglass: 

иновативна превлека 
                колектор [2]                                превлека на полимерен                         на 

стакло [5] 

                                                          материјал [3] 
 

Во друг проект, Composol, Плазма има задача да развие нова рефлективна превлака на 

полимерен CPC соларен колектор каде се постигнуваат температури и до 550 
0
C (слика 2). [3] 
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Новитетот на овој проект е превлаката која треба да има висока рефлексија од 95% нанесена на 

полимерен композитен држач на рефлекторот. Се нанесува на полимерна основа, која всушност 
е замена за челична конструкција која не само што е габаритна, тешка, но исто така за нејзино 

движење-пратење на траекторијата на Сонцето, се троши огромни количества на енергија.  

Во следниот ФП 7 проект, Dibbiopack, Плазма има задача да направи бариерна превлака на 

биоразградлив полимерен материјал за пакување на храна, козметика и лекови, која треба да го 
спречи преносот на кислород и вода низ материјалот за пакување. Превлаката е мултислојна на 

база на различни материјални композиции (состави). [4] 

Во проектот Soleglass, Плазма има задача да нанесе селективна превлака на стаклени вакуумски 
цевки за средни и високи температури со посебна конструкција во однос на постоечките, која 

овозможува зголемување на ефикасноста за околу 20%. [5] 

 

5. Заклучок 

Следејќи го примерот на  двете компании споменати претходно, ќе се констатира дека 

соодветни едукациски и апликативни програми  во високото академско образование, или пак 

како формално или неформалнообразование, треба да се воведат со цел да се биде во чекор со 
она што Европа го бара преку научно-истражувачките проекти. Тие имаат за цел да  едуцираат 

академски грађани кои ќе бидат способни не само да имаат конкурентско знаење при 

пребарување и аплицирање на ЕУ проекти, туку и рамноправно да се вклучуваат во сите сфери 
на ЕУ. Во оваа насока, овде се дадени и неколку клучни заклучоци здобиени од сопствено 

искуство на авторите, за и околу процесот на успешно аплицирање и реализирање на европски 

проекти.  

Ппвикувајќи се на изреката сп кпја гп заппшнавме трудпт, Знаеоетп не е дпвплнп акп не се 

аплицира и желбата не е дпвплна акп не се реализира, авторите   ја нагласија  неминовноста 

од поседување на апликативно (и мултидисциплинарно) знаење. Имено, се работи за 

учење/студирање со цел, за знаење кое подоцна ја развива креативната моќ на поединецот и кое 

може да се искористи и соодветно да се примени во иновативни проекти. Само така новата 

идеја преточена во реална можност/апликација, би можела и да биде спонзорирана, т.е. да 

добие  финансиска подршка на национално или међународно ниво. Значи, идејата треба да биде 

нова, компетитивна, целна, амбициозна и интегративна во поглед на мултидисциплинарноста. 

,,Вредноста на идејата е во нејзино споделувавње и реализирање,, (Томас Едисон).  
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ИНВЕСТИЦИОНИ ВЛОЖУВАЊА ЗА КАПИТАЛИЗАЦИЈА НА ЧОВЕЧКИ 

РЕСУРСИ 

Проф.  Душан Николовски PhD 

Међународен Славјански Универзитет ―Г.Р.Державин‖  

Свети Николе 

Abstract: Human resources are increasingly being treated as one of the most important capitals of realizing 

development strategies in the theory of economic development. It does not mean that economic development 

will be maintained only by the abundance of human resources without investments. Investing in human capital 

was a marginal problem referring to the very recent past. Investments in human capital are often expressed 

through investment in education and scientific research, investment in education contributes to national income 

in social production. Investing in people is the same as investing in industrial facilities (factories, constructions). 

Differences in the size of the risk (due to a longevity of an individual) and irreversible investing define the 

capacity of human capital, which as a feedback, helps several major problems of interest to the development 

strategies of the society to be solved. In this paper, the capitalization of the present value of human capital (the 

relevant approach to economic opinion) present the presumed educational process by modelling the decision to 

invest (investment decision). 

Keywords: investment, resources, capital, capacity, development, model 

Апстракт: Човечките ресурси во теоријата на економскиот развој се почесто се третираат како еден од 

најбитните капитали за остварување на развојни стратегии. Изобилството на човечкиот ресурс без 

инвестиции сам по себе не значи и економски развој кој се уште трае.Инвестирањето во човечкиот 

капитал до неодамна бил маргинален проблем. Инвестициите во човечкиот капитал најчесто се 

инвестираат преку инвестициите во образованието и научно истражувачката работа. Инвестиција во 

образованието придонесува за зголемување на националниот доход во општественото. Инвестирањето во 

луђето е исто што инвестициите во индустриските капацитети (фабрики, градежни објекти и сл.) 

Разликите во големината на ризикот заради животниот век на поединецот и неповторливоста во 

инвестирањето го дефинира капацитетот  на човечкиот капитал, а тој пак помага да се решат повеќе 

главни проблеми кои се од интерес за остварувањето за стратегиите на развојот на општеството.Во овој 

труд, капитализацијата на сегашната вредност на човечкиот капитал со релевантен пристап на 

економската мисла се презентира  на претпоставен образовен процес преку, модел за мерење и 

моделирање на одлука за инвестирање, односно на инвестициона одлука. 

Клучни зборови: Инвестиции, ресурс, капитал, капацитет, развој, модел. 

1.Вовед 

Делот од  аупутот   кој што се   користи од организациите, односно  стопанските субјекти за да 

го произведат идниот  аупут      во процесот на бизнисот се нарекува ―инвестиција‖. 

Инвестицијата вклучува - ангажира средства и предизвикува инвестициони трошоци. На 

инвестиционите трошоци може да се гледа како на дел од ―бруто национален производ‖ 

(вредноста на сите финални добра и услуги, произведени од нејзините фактори за 

производството претставени на пазарот во одреден временски период). При користењето на 

зборот инвестиции треба добро да се внимава за неговото значење, бидејки зборот инвестиција 

во однос на економската дефиниција за инвестицијата како составен дел на бруто 

инвестициониот производ се појавува со посебно толкување.  

Бидејки многу индивидуални и општествени задачи (трошоци) како во материјалниот така и во 

нематеријалниот сектор се дијзанираат заради зголемување на производната моќ (капацитетот) 

на трудот без разлика дали се работи за образовен процес ( едукација, обука и сл.) или станува 

збор за подобрување на здравствената состојба на вработените или пак се работи за 

обезбедување на безбедносни работни и животни односи, се наметнува потребата од примена 
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на современи методи за анализи за донесување на соодветни инвестициони одлуки. 

Дефинирањето на инвестиционата идеа ―концептот на човечкиот капитал‖ преку методот за 

квантификација на производните способности на поединецот во многу ја олеснува работата, 

односно одредувањето на вредносниот карактер на човечкиот ресурс. 

 

2. Развој на концепт на човечки капитал 

Економската мисла во економската теорија на концептот на човечкиот капитал гледа како на  

посебен вид на капитал кој истиот се истражува преку микроекономските аспекти ( каде што во 

основа се истражува влијанието на класичноста на човечкиот капитал врз заработувачката на 

поединцот) и микроекономскиот третман, (каде што како тек во општествените производни 

функции акцентот е ставен на придонесот на човечкиот капитал врз економскиот развој). 

 

Развојот на економската мисла во однос на продуктивноста на трудот многу одамна ја правела 

таквата разлика међу неквалификуваниот (едноставниот) и квалификуваниот (сложениот) труд 

како мултидисциплинарна појава. Економската анализа на човечкиот капитал започнува некаде 

во почетокот на 60-тите години од минатиот век со трудовите на Gers Becker ―Human Capital 

(1964)‖ Theodore Sehtultz ―Capital formation by education (1960). Расправите за концептот на 

човечкиот капитал  во теоријата на економијата па и праксата се појавува до 1950 година  и 

немал некоја посебна улога. Основните прашања се сведувале на: дали човечкиот капитал треба 

да се набљудува само преку човекот како личност; или пак преку неговото знаење и стручност 

во целина. 

Ренесансата на развојот на економската мисла, а со тоа и концептот на човечкиот капитал 

започнува некаде кон средината на 1950-тите години со трудовите на неокласичните 

економисти како што се Р.М.Солоњ (1956) Wilion Baumal (1986) R.Lucas (1988) и др. Тие 

сметајќи го техничкиот прогрес како единствен извор на еконосмкиот растеж, во улогата на 

човечкиот капитал гледаат како на  пресуден фактор во остварувањето на развојните цели на 

општествените текови како на микро така и на макро план.  

Концептот на човечкиот капитал овозможува вложените инвестиции во човечките ресурси да 

се третираат исто како и инвестиции во средствата за работа ( згради, опрема и др.) односно 

како капитал кој има своја вредност (цена)  и стапка на рентабилност. Бидејки средствата за 

инвестирање во човечки ресурси исто како и средствата во физичкиот капитал се лимитирани 

па неопходно е инвестирањето да се насочува во оние области каде што ке се достигуваат 

поголеми (позитивни) придонеси во производството ( создавањето) на човечкиот капитал. 

Бидејки ресурсите не се бесконечни ниту индивидуалните ниту пак општествените, како и при 

формирањето на секој друг вид на капитал така и на човечкиот капитал најдобро е да се 

откријат производствените инпути. Процесот на образованието е клучниот фактор за 

формирање на вредносниот карактер на човечкиот капитал. Во тој концепт  инвестициите во 

образованието се од клучно значење за создавање на човечкиот капитал на поединецот и 

општеството во целина. Образованието и обуката на работното место се најважните инвестиции 

во човечкиот капитал. Бидејки по дефиниција инвестициите во човечкиот капитал 

подразбираат било каква активност која што го зголемува квалитетот ( продуктивноста на 

трудот ) произлегува дека инветициите во човечкиот капитал не ги вклучуваат само оние во 

образованието и обуката на работното место туку и инвестициите за подобрување на 

вредността на условите во здравствената состојба и заштитата во работната и животната 

средина. 



 

 

 32 

Концептот на човечкиот капитал овозможува да се решат главните или основните проблеми 

кои што се сретнуваат скоро во сите економските анализи како што се:  

         - Агрегацијата на проблемот ( заедничките детерминанти на природните ресурси и 

физичкиот капитал). 

         - Инвестициониот проблем (методи и методологија на анализи за донесување на 

современи соодветни инвестициони одлуки). 

         - Проблемот на економскиот развој ( избегнување на замките, ризиците од хомогеноста и 

ефикасноста на трудот) 

        - Сиромаштијата и дистрибуцијата на доходот (комерцијализизацијата међу различитите 

социјални слоеви). 

Човечкиот капитал претставува производен капацитет на поединецот ( вработениот). Теоретски 

неговата вредност се добива со множење на цената и количините на производот на човекот 

односно вработениот. Међутоа како разултат на непостоење на директен метод за мерење на 

цената на количините на производниот капацитет, економските теоретичари се упатени на 

пазарот каде што се формира вредноста на материјални добра ( производи и услуги). 

3. Инвестиционо вреднување на човечки капитал  

Инвестиционо вреднување на човечки капитал во  економската теорија за                                   

човечкиот капитал се третира преку производниот капацитет на поединецот односно 

вработениот. Вреднувањето на човечкиот капитал се дефинира преку   економски модели  со 

разновидни инвестициски вложувања. Работниците превземаат три основни вида инвестиции: 

пазар на трудот, образование и тренинг, миграции и трагачи по ново работно место. Сите три 

инвестиции инволвираат иницијални трошоци, при што сите три инвестиции се прават со 

надеж и очекувања дека тие ќе се вратат за во иднина. За да се нагласи суштинската сличност 

на овие инвестиции со другите видови на инвестиции, економската мисла ги нарекува 

инвестиции во  човечки капитал. Знаењето и способностите кои ги имаат работниците, кои 

произлегуваат од образование и тренингот, вклучувајќи го  и учењето кое доађа со  искуството, 

создаваат одредена залиха на производен капитал. Вредноста на овој производен капитал е 

изведена од тоа колку овие способности можат да заработат на пазарот на труд. Барањето по 

работно место и миграцијата се активности кои што ја зголемуваат вредноста на човечкиот 

капитал преку зголемување на цената (платата) која се прима за одредена залиха согласно од 

способностите од пазарот на трудот.Вкупното богатство на општеството е комбинација на 

човечки и нечовечки капитал. Човечкиот капитал вклучува акумулирани инвестиции во 

активности како што се образование, тренинг на работно место и миграција, додека 

нечовечкиот капитал вклучува залиха на природни ресурси на општеството, згради и машини, 

индустриски зони , јавни добра и сл.Инвестицијата во човечки капитал повлекува трошоци кои 

се прифаќаат со очекување дека ќе настанат бенефиции за во иднина. Општо гледано, 

трошоците за зголемување на човечкиот капитал може да се поделат на три категории: 

 

     - Надвор од џебот или директни трошоци, вклучувајки ги трошоците за упис, трошоци за 

книги и други набавки.  
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     - Откажани заработки кои што настануваат поради тоа што во инвестицискиот период 

вообичаено не е можно да се работи, барем не цело работно време. 

     - Физички загуби кои настануваат поради тоа што учењето е често, мачно и доста долго трае  

а трошоците се доста значајни. 

     Во случај да инвестициите за едукација и тренингот од страна на работниците во 

очекуваните приноси се во форма на повисоки (идни) заработки тогаш зголемено задоволство 

на работното место во текот на животот има  поголема цена за непазарните активности и 

интереси.  

 

     Кога се носи инвестициска одлука, инвеститорот се обврзува на тековни трошоци за возврат 

со тек на очекувани идни бенифиции. Инвестициските приноси недвосмислено содржат 

одреден елемент на ризик ( бидејќи никој не може да ја предвиди во  иднината со некоја 

извесност), но тие исто така се одложени во смисла на тоа дека тие типично имаат тек кој трае 

во текот на долг временски период. Инвеститорот треба да ја спореди вредноста на тековните 

инвестициони трошоци во тековната вредност на очекуваните приноси, при што мора да ги 

земе предвид ефектите од одложените приноси. 

     Да претпоставиме дека на одредена личност и се нудат (B0) американски долари сега или 

(B0) американски долари по една година. Дали таа еднакво ќе биде привлечена пo двете 

алтернативи? Не, бидејќи ако таа ги прими парите сега, таа би можела да  ги потроши (и ужива) 

сега или би можела да инвестира (B0) американски долари и да заработи камата во текот на 

следната година. Ако каматната стапка е r%, да речамe, B0 американски долари во овој момент 

може да пораснат за (B0.r) американски долари за период од една година. Оттука, B0 

американски долари примени во овој момент вредат повеќе од B0 американски долари примени 

по една година.  

     При каматна стапка од r% , понуда за примање на (B0.r) американски долари по една година 

се поврзува со понуда за добивање на B0 американски долари денес. Бидејќи B0 американски 

долари во овој момент може да нараснат на B0 (r) американски долари за една година, овие 

понуди имаат еквивалентна вредност. Друг начин за изразување на оваа еднаквост е да се каже 

дека при каматна стапка од r%, идната вредност на B0 американски долари во година (В1) е B0 

(r) американски долари. Оваа пресметка може да се прикаже алгебарски преку препознавање 

дека по една година, личноста може да ја      има нејзината главнина (В ) од B0 американски 

долари и камата (р=0,05) на оваа главнина: 

                 B1 = B  + B  (r) = B  (1 + r) = B0 (B0 (r)) = B0 (r) 

     Исто така може да кажеме дека сегашната вредност (B ) на (B0 (r)) американски долари кои 

треба да се примат по една година (при каматната стапка од r%) е B0 американски долари. 

Бидејќи B1 = B (1+r), исто така точно е дека: 

 

   Оттука, примањето на B  американски долари по една година е еквивалентно на примање 

B  американски долари денес и нивно инвестирање по r% за период по една година. 
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Процедурата за земањето на идната вредност и нејзино трансформирање во еквивалент на 

сегашна вредност се нарекува дисконтирање. Ако идниот принос е далеку една година од 

денес, ние го дисконтираме (делиме) со фактор (1+ r)  за да го пресметаме еквивалентот на 

сегашна вредност. 

     Што ако приносот е оддалечен две години од денес? Ако ја земеме сегашната вредност на B  

и ја инвестираме, по една година, таа ќе е еднаква на B1=B  (1+r). на крајот на првата година, 

ние може да го земеме новото средство (B1) и да го инвестираме за уште една година по 

каматна стапка на r. Тогаш, на крајот на втората година, би го имале збирот B2; 

=    

Замени на равенката (1) вп равенката (2) гп дава следнпвп: 

 

 

Сега, акп В2=В0(1+r)2, истп така е тпшнп дека: 

 

За да ја најдеме сегашната вредност на бенифицијата која ќе ја примиме за две години, ние 

треба да ја дисконтираме идната бенифиција со факторот (1+r)  . Ако бенифицијата ја примаме 

по три години, може да ја користиме истата логика која е во основата на равенките (3) и (4) за 

да пресметаме дисконтниот фактор ќе биде (1+r). Бенифициите по четири години ќе се 

дисконтираат на нивната сегашна вредност преку делење со (1+r), и така натаму. Дисконтните 

фактори растат експоненцијално одразувајќи дека тековните средства може да заработат 

комфорна камата ако ги оставиме инвестирани по каматна стапка r. 

     Ако инвистициите во човечкиот капитал носат принос од B1 во првата година, Б2 во втората 

година, и така натаму до Т години, збирот на овие бенифиции има сегашна вредност која се 

пресметува на следниот начин: 

Сегашната вредност: 

 

каде што каматната стапка (или дисконтна стапка) е r. Се додека r е позитивна, бенифициите во 

иднина ќе бидат прогресивно дисконтирани.  

 

4.Мерење и моделирање на човечкиот капитал 

Мерењето на човечкиот капитал се врши преку збир на најдобри комбинации на 

производствени инпути. За таа цел служи производствената функција на човечкиот капитал 

односно производната функција на заработувачката. Добрата и услугите кои што се производ 
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на трудот треба да се капитализираат се со цел да се прикаже сегашната вредност на 

производствениот капацитет на поединецот односно вработениот. Значи човечкиот капитал на 

вработениот ја дава сегашната вредност на неговиот иден производствен капацитет. 

Капитализацијата на идната заработувачка на поединците ја дава односно ја одредува пазарната 

вредност на човечкиот капитал. 

Сегашната капитализација вредност на идните заработувачки може да се пресметат преку 

равенката: 

 

или  

Каде е – вредност на капиталот- нето заработувачка на поединецот за период (Т) – намалена 

стапка за дисконтирање на примањата – животен век на поединецот. 

Каматната стапка (r) се користи за дисконтирање на текот на примањата            на поединецот 

за време на неговиот животен век (T), а добиената сегашна капитализирана вредност на идните 

примања на поединецот (CV) всушност ја претставува сумата која кога би се инвестирала во 

сегашноста на каматната стапка (r) би дала ист тек на идните приходи како и човечкиот 

капитал. Човечкиот капитал за да може да биде користен како економски концепт трудот на 

човекот мора да биде платен според она што произведува но тој треба да се користи само за 

објаснување на варијациите во платите т.н. конкурентни групи на работници. 

Маргинализираниот труд е посакуван и дава човечкиот капитал, физичкиот капитал, 

иновациите и трудовиот тек. ????? 

Моделот за иновирање на човечкиот капитал претпоставува дека луђето настојуваат да ја 

максимализираат корисноста и да имаат перспектива за целиот живот кога носат одлуки за 

едукација и тренинг. 

Поради тоа, се претпоставува дека тие ги споредуваат приближните инвестициони трошоци (С) 

со сегашната вредност на очекуваните идни бенифиции кога носат одлука, на пример за 

дополнително школување. Инвестирањето во дополнително школување е привлечно ако 

сегашната вредност на идните бенифиции ги надминува трошоците се изразени преку  

равенката. 

 

     Максимизирањето на корисноста наложува луђето континуирано да ги зголемуваат 

инвестициите на човечки капитал се додека условите  (8) се задоволени и тие престануваат 

само кога бенифициите од дополнителните инвестиции се еднакви или помали од 

дополнителните трошоци.  

     Постојат два начини за да се измери дали е исполнет критериумот. Користејки го методот на 

сегашна вредност, ние може да ја  определиме вредност за дисконтна стапка р  и потоа да 

утврдиме како сегашната вредност на бенифициите се споредува со трошоците. Алтернативно, 

може да го усвоиме методот на интерна стапка на принос, која прашува: ―Колку висока би 
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можела да биде дисконтната стапка и притоа инвестицијата сеуште да биде профитабилна?‖. 

Јасно, ако бенифициите се толку големи што и многу висока дисконтна  стапка ги прави 

профитабилни, тогаш проектот е вреден за преземање. Во практика, ја пресметуваме оваа 

интерна стапка на принос преку поставување на еднаквост помеђу сегашната вредност на 

бенифициите и  трошоците, што и  ни овозможува да го утврдиме r, и потоа r да го споредуваме 

со стапката на принос со други инвестиции.  

Заклучок:  

Влијанието на антропогениот фактор како капитален фактор врз економскиот развој се повеќе 

се засновува односно се базира врз способноста за примената на техничко технолошките 

знаења, иновациите и менаџерски предизвици. Човечкиот капитал превземајки го карактерот на 

главна односно капитална движечка сила во развојот на економската мисла претставува 

предизвик не само за сегашноста туку и за иднината на човештвото. Инвестиционите 

вложувања за капитализација на човечкиот ресурс долгорочно низ развојот претставува  

стратегија на општеството за остварување на долгорочни цели.Презентираниот модел 

овозможува значајна валоризација на човечкиот ресурс. 

Литература: 

1. Gers Backer ―Human Capital‖– The Universits of Chicago Press 1993 

2. Hawavol R. Bowen ―Investing in learning‖ Jossey- Bass Publishers 1987 

3. Н.Методија, Инвестициона одлука, Економски факултет, Скопје, 1996 год. 

4. Д.Николовски, инвестиционетн менаџмент, НУСИ, Скопје 2002 

5. Д.Николовски, менаџмент на иновациите во организациите, Економија и бизнис, Скопје 2012 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 37 

НАУКАТА ВО ФУНКЦИЈА НА НОВИТЕ ЗНАЕЊА 

д-р Југослав Зибероски, МИТ Универзитет – Скопје 

Апстракт: Образованието е силата за прoгрес на едно општество. Заради тоа во земји, во кои се 

поставени високи стандарди во постигнување на квалитетот во образовабнието, системот на државата 

функционира безпрекорно. 

 Во минатото за неписмени ги сметале луђето што незнаат да пишуваат и читаат. Денеска не е 

така, Зошто? Затоа, што денеска за неписмени се сметаат лицата кои незнаат да работат, иако завршиле 

соодветно образование, за работното место, кое го заземаат во една институција. 

Да завршиш средно стручно училиште или факултет не значи дека си ја постигнал целта за 

постигнување на континуирани резултати во работењето. Зошто? Затоа, што науката толку оди напред, 

што секојдневно на пазарот излегуваат нови технолошки решенија, секако посовршени од претходните. 

Решенија кои носат нов подобар квалитет во технолошкиот процес. Тоа треба да се следи, доколку 

сакаме да бидеме успешни на работното место. 

Вовед: Човекот учи за да може да создава и постигнува успеси на своето работно место. Тој го 

оформува своето знаење, бидејќи без тоа нема успешно работење, ниту постигнување на целта. 

Учењето претставува стекнување на знаење во областа, во која сака да работи, твори и биде 

успешен човек. 
 Каде човекот греши во учењето?  Повеќето од луђето сметаат дека со оформувањето на 

своето стручно образование го достигнал максимумот. Не, со стекнувањето на стручното 

образование, човекот се стекнал со квалификации, кои го насочуваат што да започне да работи.  
 Тука, образовниот систем има клучна улога за  стручно оспособување на човекот на 

полето, за кое тој се определил. Образованието ги опфаќа сите нивоа, што е одраз на времето во 

кое живееме. 
 Постигнувањето на успеси во работата кај еден човек е резултат од стекнатото знаење и 

големиот интерес за надоградба. А, од каде ќе ги надоградуваме знаењата, ако не е науката. 

Науката се занимава со проблеми кои произлегуваат од секојдневното живеење. Особено 

големо значење, науката има во изнаођање на нови технолошки решенија во сите свери на 
живеење.  

 Новите достигнувања на науката, нудат нови сознанија. Технолошкиот напредок е 

резултат од новите успешни научни  проекти. Новите достигнувања во сите свери на живеење 
бараат надоградба на човекот кој се стекнал со потребно образование. Оттука и потребата од 

континуирано образование на секој човек. Нема успешна работа без контимнуирано 

образовани, затоа што технолошкиот развој оди напред, благодарение на новите научни 

достигнувања. 
 Нема упешен чевек во своето работење доколку континуирано не ги следи новите 

научни достигнувања, преку таканаречено ,,континуирано oбразование,,.  

 

Предмет на истражувањето 

 Овој труд има за цел да се укаже на недостатоците кои се појавуваат во работењето, а 

произлегуваат од недоволното следење на научните достигнувања или нивно 

неимплементирање во секој сегмент. 

 Науката се занимава со изучување на проекти  од областа за која е формирана научната 

институција, а со цел да се изнајдат поадекватни решенија за одреден проблем, или за одредена 

постојна технологија. 

 Секојдневниот наш контакт со институциите и производните организациии се главен 

мотив за истражување на овој проблем, што на крајот се докажа дека е оправдан овој 
истражувачки проект. 

Цел на истражувањето 

 Овој труд има за цел да укаже на следното: 
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- дали знаењата со кои стручното лице се здобило во текот на школувањето можe да му 

обезбедат успех во работењето, доколку не ги следи научните достигнувања< 
- дали е неминовно лицето да ги надградува своите знаења; 

- дали новите знаења се неходна потреба, доколку лицето сака да биде секогаш добар во 

реализацијата на задачите кои произлегуваат од неговото работно место. 

 

РЕЗУЛТАТИ ОД ИСПИТУВАЊАТА 

 Сите прашања кои се поставени во целта на истражувањетоп се поврзани со 

технолошкиот напредок кој се темели на напредокот на науката. 

 Истражувањата покажуваат дека одржувањето на квалитетот во работењето бара 
следење на новите технолошки решенија. Тоа пак бара да се стекнат нови знаења, до кои дошла 

науката. На тој начин се подобрува квалитетот на живеење, што претставува визија кон нашите 

цели и задачи во работењето, развојот и живеењето.  
Резултатите покажуваат дека континуираното учење  претставува визија за подобра 

иднина. Ако не сме свесни, активни и организирани учесници во следењето и прифаќањето на 

навите научни достинувања, не ќе можеме да го следиме квалитетот во работењето.  Тоа бара 
континуирано надополнување на знаењето преку разни образовни, научни и едукативни 

центри. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Графикон. 1.- Науката е главен столб во учењето и стекнувањето на нови 

                        знаења.  

 

 

НАУКА

А 

  ОБРАЗОВАНИЕ 

             СТРУКА 

КОНТИНУИРАНО ОБРАЗОВАНИЕ 
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НАУКА – Центар за истражување 

ОБРАЗОВАНИЕ – Универзитети и научни центри 

СТРУКА – Профил што базира на научните истражувања 

КОНТИНУИРАНО ОБРАЗОВАНИЕ – Надградба преку добивање на нови информации 

 Од графикот 1 може да се констатира дека науката дава фундамент за правилно 

насочување на знаењето во праксата, а новите знаења стекнати преку обуки, семинари, 

работилници и други методи на учење овозможуваат градење на нова посигурна стратегија во 

работењето, нов посигурен квалитет во живеењето 

 Стекнатите знаења преку образованието се само услов за изнаођање на работа по соодветна 

струка. Међутоа, науката истражува и изнаођа нови технолошки решенија. Лицето кое се 

стекнало со некое образование  и истото упеало да го пласира на пазарот на трудот, ќе остане 

на исто ниво на знаење, доколку не се вклучи во таканаречено континуирано (доживотно) 

учење. Таквото лице ќе остане со знаењето што го стекнало во текот на образованието. Таквото 

лице на пазарот на трудот брзо ќе ја изгуби довербата. 

 Во табелата 1 е пресеитирана анкета на 3 успешни организации во Република 

Македонија.  

Табела бр.1.- Анализи од анкетата на 5 успешни организации во прехрамбената 

                        индустрија во Република Македонија 

________________________________________________________________________ 

Организација       Дејност                 Број на            Високо          Колку лица одат  

                             на орган.              вработени     образовани         разни обуки 

                                                                                   лица                                       

______________________________________________________________________ 

1.Организација А    Прехрамбена         300                35                    Сите високообраз. 

________________________________________________________________________       

2.Организација Б     Прехрамбена         250                25                    Сите високообраз. 

________________________________________________________________________ 

3. Организација В    Прехрамбена         200                20                    Сите високообраз. 

________________________________________________________________________ 

4. Организација Г    Прехрамбена         155                15                    Сите високообраз. 

________________________________________________________________________ 

5, Организација Д   Прехрамбена         120                12                    Сите високообраз. 

________________________________________________________________________ 
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 Анкетата што е направена во пет прехрамбени организации, покажува дека 

менаџерскиот тим силно се грижи за континиурано образование на високобразовните кадри, 

кои работтат во сите сегменти на процесот на производство. Тоа укажува на важноста 

вработените постојано да бидат во тек на новите технолошки достигнувања. 

 Имајќи го предвид изнесеното во табелата 1, може да се заклучи дека успешнота на 

организациите кои ги анкетиравме е резултат на континуираното образование на клучните 

кадри, кои имаат главна улога во процесот на произвцодство. Збогатувањето на знењата силно 

влијаеле за одрђувањето и подобрувањето на квалитетот на нивните производи, што им 

овозможило не само да бидат конкурентни на пазарот, туку нивцните производи да бидат 

препознатливи и барани од страна на купувачите. Некои од овие организации со својот 

квалитет спено се пласирани на странските пазари. 

 Сака ли работодавачот континуирано да го одржува квалитетот на своите производи и 

својата услуга на високо ниво, треба да обезбеди можност, секој работник според својата 

стручност, континуирано да се доградува и надоградува. Доколку работодавачот обезбеди 

услови за континуирано учење, тогаш неговата услуга ќе биде високо позиционирана на 

пазарот.  

 Работодавачат кој сака неговите услуги да бидат високо позиционирани, има интерес на 

вработените да им обезбеди континиурано учење, со цел тие да го одржуваат и подобруваат 

квалитетот на производот што се нуди на пазарот. 

 Доколку работодавачот сака неговата услуга да биде респектирана на пазарот, 

производот треба континуирано да го одржува истиот квалитет, или да го подобрува истиот. За 

таа цел главниот менаџер преку својот стручен тим на крајот од годината прави стратешки 

план за следната година. Овој стратешки план мора да се спроведува во пракса, а новите знаења 

стекнати при континуираното образование ( обуки, семинари, работилници и др.), доколку се 

подобри од дотогашните технолошки решенија ќе предизвикаат интерес за промена на 

стратешкиот план.  

 Во стратегијата, во прв план се ставаат сите методи за постигнување односно 

имплементација на новите научни достигнувања. А, како ќе се постигне тоа, доколку 

работниците не се стекнале со нови научни сознанија, преку континуирано учење. Отткога 

работниците се здобиле со нови знаења, преку учество на разни обуки, семинари, работилници 

и друго, менаџерскиот тим смета дека може да дојде до корекција на постојниот стратешки 

план, а се со цел подобрување на квалитетот на услугата. 

 Остварување на стратешкиот план нема без:: 

-континуирано следење на новите достигнувања и испраќање на нови лица на обука и 

совладување на новите технолошки решенија, што ги нуди науката на пазарот; 

-преку посета на вработените на разни курсеви, на кои се стекнуваат со нови знаења; 

-преку посета на стручните лица на разни саеми и рани организации кои се занимаваат со 

слична или иста дејност; 
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-преку престој и практична обука на работниците во разни лаборатории; 

-преку следење на достапна литература; 

 

 Сето погореизнесено покажува дека континуираното образование е неминовно, доколку 

сакаме да го одржуваме квалитетот на услугата на високо ниво. 

 

ЗАКЛУЧОК 

 Од изнесенот може да се заклучи дека: 

 - нема врв на знаењето, туку истото континуирано треба да се дополнува преку разни 

обуки, семинари, работилниции др. 

 - нема одржување на квалитетот без стекнување на нови знаења, кои доађаат од 

научните институции; 

 - науката на пазарот континурано исфрла нови технолошки решенја, подобри од 

претходните, заради што мора работникот континуирано да апсорбира нови знаења. 
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STRATEGIJA UĈENJA NA GREŠKAMA 

Ţivota Radosavljević, Maja AnĊelković, Milan Radosavljević
 

Univerzitet Union-Nikola Tesla, Beograd, Republika Srbija 

Apstrakt: Uţenje, odnosno sticanje znanja, veština i sposobnosti je jedan od kljuţnih elemenata u upravljanju 

savremenim organizcijama. Mnogi završe fakultete ili karijere na najvaţnijim mestima u organizaciji, a da nisu 

nauţili kako treba da uţe. Uţiti se moţe svuda, odnosno na svakom mestu i u bilo koje vreme. Uţiti se moţe od 

ţivotinja, od drugih ljudi, iz sopstvenog iskustva, na univerzitetima. Svaki od navedenih naţina uţenja ima 

svojih karakteristika. Zajedniţko za sve koncepte uţenja je da su oni  manje više poznati i u velikoj meri 

standardizovani. MeŤutim, uţenje na greškama je u potpunosti zapostavljeno, a posebno strategije koje daju 

odgovor na pitanje kako uţiti iz grešaka i kako negativne strane grešaka pretvoriti u dobrobit pojedinca i 

kompanije. Razlog navedenom, dobrim delom leţi u nespornoj ţinjenici da je mali broj ljudi spreman da prizna 

grešku i da iz nje izvuţe odreŤene pouke, kao vrstu znanja koje se stiţe kroz iskustvo i rad. Drugim reţima, niko 

ne ţeli svedoka kada pravi greške, a takoŤe se mali broj ljudi ţeli setiti, ili vratiti na analizu grešaka koje je 

pravio. Zato je ova problematika u dobroj meri i nepoznata za teoriju menadţmenta. 

Rad se bavi strategijama uţenja na greškama, koje se posmatraju u novom konteksu, odnosno da su greške dobra 

stvar, pod uslovom da pojedinci, ili organizacije iz njih mogu uţiti. Ovo odgovara savremenim uslovima, gde 

postoji velika sloţenost i meŤuzavisnost u poslovanju, a time i veše šanse za nastanak grešaka i propusta. 

Kljuĉne reĉi: Strategija, Uţenje, Greške. 

1. Greške u savremenom poslovnom koneksu 

Stara narodna mudrost kaţe: „Ljudski je grešiti‖. Ova poslovica je manje više svima poznata, ali ono 

što ne znamo je kako da to objasnimo svom šefu. I zaista greške su sastavni deo ţivota i rada svakog 

ţoveka. Ipak, najveši broj ljudi, a posebno rukovodioca nije spreman da toleriše greške. Posebno nije 

spreman da toleriše greške koje se ponavljaju od strane pojedinaca i koje su rezultat nedovoljne 

posvešenosti poslu. U ovim okolnostima velika upravljaţka energija se troši na pronalaţenje i 

sankcionisanje „krivaca‖ , ili zataškavanje i prikrivanje grešaka, odnosno propusta. 

Savremeni menadţment nastoji da ukaţe zaposlenima da uţinjene greške nisu katastrofa i da su one 

dozvoljene ukoliko su uţinjene u dobroj nameri, odnosno ako je greška nastala iz inicijative i 

krativnosti. Efekat ovakvog stava je u stvaranju, difuziji i implementaciji novih ideja, odnosno 

unapreŤenju poslovanja, što je ţesto daleko veši efekat, nego što su štete iz grešaka koje nastaju u 

organizacijama. Ovome treba dodati još jedno alfa plus, a to je da se iz grešaka moţe uţiti i to daleko 

više od uţenja iz uspeha. Ova konstatacija je prirodna, jer su greške svuda oko nas i svako ih uz malo 

paţnje moţe primetiti.  Najveši efekat se ostvaruje ukoliko se uţi iz tuŤih grešaka. Koliko je ovaj 

naţin uţenja danas prisutan, moţe se videti iz studija sluţajeva, gde se na poznatim poslovnim  

koledţima iz biznisa ne drţe predavanja, veš analiziraju greške velikih imena svetskog biznisa, kako 

se iste u perspektivi ne bi ponovile. Ispostavlja se da su tuŤe greške i njihova analiza, znaţajna štiva iz 

kojih organizacija moţe da utvrdi razloge neuspeha. Istraţivanja i poslovna praksa pokazuje da lideri 

najţešše prave sledeših sedam smrtnih grešaka:[1]20 

 Postavljanje previše ambicioznih (nerealnih) ciljeva, 

 Formulisanje nejasnih i nemerljivih (uopštenih) ciljeva, 

 Zapostavljanje planiranja u realizaciji ciljeva, 

                                                             
20Prema Robertu H. Schafferu: „Mistakes leaders Keep Making‖, Harward Business Review, Septembar, 2010. 

Str. 86-91 
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 Strah lidera i preopterešenost zaposlenih, 

 Nedefinisana liţna odgovornost za realizaciju kljuţnih ciljeva, 

 Traţenje objektivnih  razloga da se opravda neuspeh, 

 Uslovljavanja od strane izvršioca, 

Evidentno je da od 7 smrtnih grešaka lidera, tri se odnose na fenomen ciljeva. Preambiciozni ciljevi su 

ustvari nerealni, jer se ţesto pravi komparacija izmeŤu mogušnosti i potencijala organizacije i ukoliko 

se konstatuje da izmeŤu cilja i kapaciteta organizacije postoji raskorak, to moţe destimulativno da 

deluje na izvršioce. Zato mudri menadţeri moraju biti realni, jer i nisko postavljeni ciljevi mogu biti 

problem, posebno u uslovima visokih turbulencija, kada se traţi adekvatna dinamiţnost. Isto se odnosi 

i na formulisanje nejasnih i nemrrljivih (uopštenih) ciljeva. Praksa pokazuje da su uopšteni ciljevi 

veliki problem, zbog ţega svaki, ili svake ciljeve treba uţiniti merljivim. Jasno je da se svaki posao 

moţe meriti, pa i poslovi u istraţivaţkim, odnosno intelektualnim organizacijama. 

Ako su greške u navedenom, ili prethodnom konteksu dozvoljene, ali da se ne smeju ponavljati, 

postavlja se pitanje kako postupati sa onima koji u svojim poslovnim aktivnostima ponavljaju greške?  

Ţinjenica je da se upravljaţka struktura ne sme pretvoriti u „lovca‖ na greške niti da posebno 

potencira grešnike, jer se greškama i sankcijama ispravlja prošlost, a organizacijama treba budušnost. 

Sankcionisanje, odnosno, ţesto kaţnjavanje pojedinaca nije rešenje, jer svaka akcija u menadţmentu i 

organizaciji proizvodi reakciju i pojedinci se  vremenom navikavaju na sankcije i ne pokazuju 

spremnost da menjaju svoj stav prema poslovima i radnim zadacima. 

Ţini se da u navedenim okolnostima, rukovodioc treba da ukaţe „grešniku‖ na propuste u prijatnoj i 

neformalnoj atmosferi. Zvaniţni razgovori, odnosno komunikacija u kabinetima generalnog direktora 

treba izbegavati, a naroţito treba izbegavati razgovore na nivou pretpostavljen-potţinjen. Istraţivanja 

obavljena u Managers Edge poţetkom novog milenijuma su pokazala da je naţin ponašanja uslovno 

reţeno pretpostavljenog bitan za uspeh razgovora. Pretpostavljeni pri ulasku u kancelariju podreŤenog 

treba da: sedne, da razgovara u „ţetiri oka‖ i da taj razgovor bude dobronameran. Ovde od koristi 

moţe biti analogija iz medicine. Kada lekar zastane kod pacijenta, sedne na njegov krevet i popriţa u 

„ţetiri oka‖ pacijenti imaju oseţaj da im je lekar posvetio mnogo više vemena, iako je njihov razgovor 

trajao isto vreme kao i u prethodnim razgovorima u stoješem stavu. 

Praksa pokazuje da je delotvorno kada grupa ukazuje na greške pojedinaca. Ipak, da bi se ova tehnika 

primenila, neophodno je da se kolektiv, odnosno grupa priprema, odnosno edukuje za ovakav naţin 

rešavanja problema. Ovde prvi ţovek  kompanije ima odluţujušu ulogu, posebno ukoliko u svom radu 

primenjuje inteligentne naţine eliminisanja ili marginalizovanja grešaka, kao što je pridobijanje ljudi 

za prihvatanje ideja menadţmenta, eksterne obuke, ili kooptiranje „grešnika‖ u kreiranju odreŤenih 

pravila ponašanja kojim se spreţava nastanak greške. 

Pojedinci koji ponavljaju greške mogu biti izloţeni i novţanim, disciplinskim, etiţkim i drugim 

sankcijama, ukljuţjuši u to i davanje otkaza. Istraţivnja organizacije Disability Management Employer 

Coalition pokazuju da kaţnjavanje nije najbolji put da se spreţe greške, veš da se mnogo veši uspeh 

ostvaruje kada se nagraŤuju oni koji ne ponavljaju greške.[2]21Dakle, sankcionisanje treba da bude 

krajnja mera i po pravilu dolazi kada su iscrpljene druge mere i mehanizmi. Ispostavlja se da otkazi 

ţesto stvaraju nove neprijatelje organizaciji, ali je ovaj postupak neprijatan i za menadţmenta. Zato je 

daleko vaţnije u fazi selekcije kadrova vršiti provere kvaliteta pojedinaca, posebno sa stanovišta 

                                                             
21Više o navedenom moţe se videti u „Delfin menadţer‖,  broj 106, oktobar 2004. Str. 2 
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njegove adaptivnosti i spremnosti da poštuje tehniţko tehnološki reţim organizacije i da se prema 

poslu odnosi odgovorno. 

2. Strategija uĉenja iz grešaka 

Veš je konstatovano da se greške ne smeju ponavljati i da greške mogu biti i korisne, ukoliko se iz njih 

uţi, kako pojedinci, tako i organizacija. Da bi se iz grešaka uţilo, potrebno je priznati da greška postoji 

i uţiniti je transparentnom. Greške koje nisu transparentne nisu u funkciji uţenja. Zato je za greške 

potrebno uspostaviti liţnu odgovornost, posebno kada su u pitanju kljuţne greške, jer bez ovog 

instituta povešava se entropija funkcionisanja organizacije.  

Znaţajne rezultate u strategijskom upravljanju organizacijama je ostvarila poslovna inteligentna 

strategija koja podrazumeva unapreŤenje poslovanja putem koriššenja informacionih sistema u 

donošenju strateških, ioperativnih i taktiţkih odluka. Dakle, radi se strategiji koja ima direktan uticaj 

na poslovne performanse i obuhvata: prikupljanje i analizu internih i eksetrnih podataka, 

rasporeŤivanje, analizu poslovnih procesa, analizu klijenata i dobavljaţa, finansijskog razvoja, trţišnih 

kretanja i konkurencije, analiza pravne regulative i uticaj na biznis, kontrole kvaliteta, itd.[3] 

Praksa ukazuje na razliţite strategije uţenja iz grešaka i razliţite efekte koje one proizvode. Ipak, sve 

strategije se oslanjaju na sledeše tri osnovne aktivnosti, koje su u uzroţno poslediţnim vezama i 

odnosima, i to: (1) otkrivanje, (2) analiziranje i (3) eksperimentisanje. 

2.1. Otkrivanje grešaka 

Uoţavanje velikih, bolnih i skupih grešaka je lako, iako se one nastoje oţuvati što duţe u tajnosti. 

MeŤutim, praksa pokazuje da u svakoj organizaciji bilo koja greška koja se moţe sakriti biva 

sakrivena, sve dok ne izazove momentalnu ili oţiglednu štetu, odnosno dok ne bude oţigledna. Zato je 

opšti  cilj uoţiti grešku što ranije, odnosno pre nego što izraste u pravu katastrofu. U navedenom 

konteksu se menadţment osposobljava da na osnovu odgovarajuši simptoma dijagnosticira 

retrogradne pojave u organizaciji i za iste prepiše kvalitetnu terapiju, odnosno „lekove‖. 

„Ubrzo nakon što je došao iz Boinga da preuzme posao u Fordu, u Septembru 2006, Alan Mulali je 

uspostavio novi sistem otkrivanja grešaka. On je zamolio menadţere da dobre izveštaje obeleţe 

zelenom šifrom, upozoravajuše ţutom, a crvenom da obeleţe problematiţne izveštaje, što predstavlja 

uobiţajenu tehniku menadţmenta. U skladu sa jednom priţom iz 2009. (Fortune),  na prvim 

sastancima svi menadţeri su obeleţavali svoje operacije zelenom bojom, što je Mulalija posebno 

nerviralo. Podsešajuši ih da je kompanija izgubila nekoliko milijardi dolara prethodne godine, on je 

direktno pitao: ‖Zar ne postoji nešto što moţda ne funkcioniše dobro?‖ Nakon što je jedan privremeni  

ţuti izveštaj podnet u vezi sa ozbiljnom greškom u proizvodu, koja bi sigurno zadrţala lansiranje 

proizvoda, Mulali je reagovao na mrtvu tišinu za kojom je usledio aplauz. Posle toga, nedeljni sastanci 

osoblja su bili puni boja.[4] 

Menadţment u otkrivanju grešaka koristi razliţite tehnike i tehnologije. Ipak, najveši broj tehnika se 

površno, ili neefikasno koriste.Kada se ove tehnike koriste i utvrde greške, one se ne prosleŤuju 

drugim delovima, kako bi oni uţili, odnosno kako se greške ne bi ponovile i u njihovim delovima. 

Primera radi, Elektrodistribucija Francuske, koja upravlja sa 58 nuklearnih elektrana, predstavlja pravi 

egzemplar u ovoj oblasti. Menadţment ovog giganta ide dalje od regularnih zahteva i prosto poboţno 

prati svaku elektranu u vezi sa svim sto moţe biti ma i najmanje neuobiţajeno, smesta istraţuju sve što 

se iznenada desi i informišu sve ostale elektrane o bilo kojim anomalijama u radu. 
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U otkrivanju grešaka postoji rasprostranjeno ponašanje da se narado prenose loše vesti višim nivoima, 

ili se postoješe stanje ulepšava, odnosno za greške ţine odgovornim drugi subjekti, ili objektivne 

okolnosti. Razlog je interesnog karaktera, jer greške ţesto dovode u pitanje dalji opstanak direktora i 

drugih rukovodioca na postoješim radnim mestima. Zato stejkholderi i druge interesne grupe, ţesto 

proveravaju istinitost izveštaja, putem specfijalnih tela ili agenata, pa ţak i liţnim uvidom u redovnim 

i vanrednim kontrolama.  

Ipak, u otkrivanju grešaka treba promeniti upravljaţki pristup i ohrabriti zaposlene da greške priznaju i 

sami otkrivju gde su pogrešili. Tvrdoglavost po ovom pitanju moţe biti fatalna, a ţesto plašena i 

ljudskim glavama. U navedenom konteksu pojedini menadţeri organizuju ―ţurke neuspeha‖ u ţast 

inteligentnih, visoko - kvalitetnih nauţnih eksperimenata koji nisu postigli ţeljene rezultate. Ove ţurke 

ne koštaju mnogo novaca i preusmeravanje vrednih izvora – naroţito nauţnika  – na nove projekte, što 

je pre moguše, moţe uštedeti hiljade dolara, da ne spominjemo podsticanje potencijalnih novih 

otkriša. 

2.2 Analiziranje grešaka 

Kada se otkrije greška, najvaţnije je da se utvrde uzroci, odnosno izvorište greške. Polazi se od toga 

da svaka pojava i proces imaju svoje uzroke koji dovode do pozitivnog i negativnog rezultata. Zato je 

potrebna  disciplina – a još više, entuzijazam - da bi se primenile sofisticirane analize, a sve u cilju da 

bi se uspostavila prava dijagnoza, kao osnova za eliminisanje greške.  Duţnost menadţmenta je da se 

postara da njegova organizacija posle konstatovane greške još odluţnije krene napred i preduzme mere 

da se ovakve, ili sliţne greške ne ponove. 

Praksa pokazuje da su analize grešaka površne, a neretko prašene i visokim nivoom subjektivizma. 

Ispostavlja se da je ispitivanje ili ukazivanje na liţne greške duboko emocionalno neprijatno i moţe da 

poljulja ljudsko samopoštovanje. Prepušteni sami sebi, vešina ljudi površno pregleda ili se u 

potpunosti trudi da izbegne anlizu grešaka. Drugi razlog je da analiziranje organizacionih grešaka 

zahteva istraţivanje i otvorenost, strpljenje i toleranciju za povremenu dvosmislenost. Pa ipak, 

menadţeri se tipiţno dive, a i nagradjivani su za odluţnost, efikasnost i aktivnost – a ne za paţljivo 

razmišljanje. Zato je izgraŤivanje organizacione kulture i ponašanja bitna stvar za uspešno analiziranje 

grešaka, jer je to i jedan od naţina uţenja ljudi i organizacija. 

Kljuţ uspešne analize grešaka je u postojanju dokumentacione osnove koja se vodi na nivou 

organizacije. Nivo ove dokumentacije moţe biti razliţit, od posmatranja odvijanja poslovnih procesa, 

beleţenja do voŤenja posebnih dokumenata. Be dokiumenacije, ne moţemo znati gde grešimo, 

konstatuje Frank Bettger. „Više mi pomaţe prouţavanje sopstvene dokumentacije, nego bilo šta što 

proţitam u nekom ţasopisu. Klej Hemlin, jedan od najveših prodavaca na svetu, ţesto mi je davao 

dobre ideje. On mi je rekao, da je tri puta doţiveo neuspeh kao prodavac, jer nije vodio 

dokumentaciju. Kada je ovu grešku ispravio, tj. uveo dokumentovanost, grešaka i neuspeha više nije 

bilo.[5] 

Istraţivanje prakse funkcionisanja sloţenih organizacija poput bolnica, gde ljudski ţivoti „vise‖ o 

koncu, pokazuju da se analize grešaka retko obavljaju, odnosno da su one neefikasne. Mali je broj 

bolnica koje sistematiţno analiziraju medicinske pogreške ili loše sprovedene procedure, sa ciljem da 

nauţe nešto. Nedavno sprovedeno istraţivanje u bolnicama Severne Karoline, objavljeno u Novembru 

2010., u Medicinskom ţurnalu Nove Engleske, je pokazalo da, uprkos dugogodisnjoj povešanoj 

svesnosti da medicinske greške odnose hiljade ţivota svake godine, bolnice nisu postale nimalo 

bezbednije. Medicinski specijalisti u velikom broju sluţajeva nisu spremni da dovedu u pitanje 
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procedure svojih kolega koji su doveli do greške, ţak i u sloţenim sudskim procesima. Zato je pored 

organizacione kulture neophodno razvijati i etiku, u kionkretnom sluţaju medicinsku etiku, kako bi se 

promenio odnos prema greškama. 

Na srešu, postoje svetli primeri izuzetaka od ovog modela, koji nastavljaju da ulivaju nadu da je 

organizaciono  uţenje moguše. U Intermauntin zdravstvenoj zaštiti, sistemu koji koriste 23 bolnice u 

Juti i jugoistoţnom Ajdahu, odstupanja lekara od medicinskuh protokola se rutinski analiziraju da bi 

se istraţile mogušnosti usavršavanja procedura. Dozvola za odstupanje od protokola i razmena 

podataka sa ciljem dobijanja boljih ishoda, ohrabruje lekare da se ukljuţe u ovaj program.[6] 

2.3. Promocija eksperimenta 

Treša kritiţna aktivnost efektivnog uţenja je strategijska proizvodnja grešaka – na pravom mestu, u 

pravo vreme – kroz sistematsko eksperimentisanje. Nauţnici,  koji vrše eksperimente u baziţnim 

naukama, znaju da, iako eksperimenti koje oni sprovode ponekad daju spektakularne rezultate, visoki 

procenat istih (70% ili više) ne uspevaju. Kako ti ljudi uopšte ustaju ujutru iz svojih kreveta posle 

takvih neuspeha? Prvo, oni znaju da se neuspeh ţesto javlja u njihovom poslu; on je deo poduhvata 

kada ste nadomak nauţnog otkriša. Drugo, oni, u mnogo vešoj meri od vešine nas, shvataju da svaki 

neuspeh nosi dragocenu informaciju i oni su nestrpljivi da dodju do te informacije pre konkurencije. 

Za razliku od toga, menadţeri koji su zaduţeni da isprobaju novi proizvod ili uslugu – klasiţan primer 

eksperimenta u biznisu – tipiţno ţine sve što je u njihovoj moši da dokaţu da je pilot proizvod ili 

usluga savršen, još na samom startu. Ironiţno, ali ta glad za uspehom moţe kasnije da stopira uspeh 

oficijalnog proizvoda. Isuviše ţesto, menadţeri pilot proizvoda dizajniraju optimalne uslove umesto 

reprezentativnih. Na taj naţin pilot proizvod neše pokazati šta ne funkcioniše kako treba. 

Analize poslovne prakse pokazuju da su uspešne one organizacije koje imaju sistem za otkrivanje i 

analizu grešaka i koji motivišu zaposlene da ukazuju na greške. Razvijen je sistemski „insajderski 

sistem‖ u kome pojedinci prijavljuju greške, znajuši da njihove dobre namere neše biti 

zloupotrebljene. Posebno se stimuliše stvaranje inteligentnih grešaka, kako bi se upotrebile u svrhu 

uţenja i stvaranja novih proizvoda, procesa ili tehnologija. Ispostavlja se da menadţeri koji neguju 

kulturu inteligentnih grešaka, iste smatraju kao sporedan produkt eksperimentisanja i unapreŤivanja 

poslovanja. Oni takodje shvataju da ne moraju da prave velike eksperimente koji zahtevaju visok 

budţet. Ponekad še mali pilot, isprobavanje tehnike ―na suvo‖ ili samo simulacija, dati odgovarajuše 

rezultate. Dakako, profit treba praviti putem postepenog poboljšanja, odnosno primenom malih ideja u 

funkcionalnom poboljšanju proizvoda i usluga, dok se fudamentalna poboljšanja vezuju za nauţne i 

sliţne organizacije. Sve upušuje na to da je strategiji uţenja na greškama, neophodna strategija za 

izradu strategije koja še dati odgovor na pitanje kako projektovati organizaciju u raznorodnim 

uslovima poslovanja.[7] 

3. Rezime 

Prethodna analiza je pokazala da se sa greškama mora efikasno upravljati, jer neadekvatno reagovanje 

na greške moţe zaposlene dovesti u situaciju opuštenosti koja neminovno dovodi do neodgovornosti 

za odreŤena ţinjenja, ili neţinjenja u organizacijama. S druge strane, prevelika posvešenost greškama 

moţe blokirati ogroman intelektualni potencijal i kreativnost koja postoji u ljudima, jer ukoliko se 

ljudi boje greške i imaju osešaj da še ţak i zbog korisne greške biti sankcionisani, oni neše 

eksperimentisati i traţiti efikasnije naţine obavljanja poslova. U ovom sluţaju organizacija neše 
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napredovati, veš še zaostajati. Dakle, neophodno je oterasiti se starih kulturoloških verovanja i 

stereotipnih shvatanja uspeha i prihvatiti se strategiju da je najveša greška zbraniti pravo na grešku. 

Strateški menadţment mora da dijagnosticira vrste grešaka i njihove uzroke. Greške su  ponekad loše, 

neretko neizbeţne, a u drugim situacijama i konteksima veoma dobre i korisne. Profesionalan 

menadţment  nastoji dase uţinagreškama, kako se one ne bi ponavljale. Da bi se uspešnije uţilo iz 

grešaka, potrebno je izgraditi strategiju uţenja na greškama, koja proizilazi iz same strategije 

preduzeša. Drugim reţima, nema strategije uţenja na greškama, ukoliko ne postoji strategija na nivou 

celine, što nameše potrebu da se ovaj fenomen posmatra sa stanovišta holizma.  

Uţenje na greškama se sprovodi kroztriosnovneaktivnosti: otkrivanje, analizaieksperimentisanje. 

Otkrivanje i uoţavanje velikih, bolnih i skupih grešaka je relativno lako. Najvaţnije je ove greške 

uoţiti što ranije, pre nego što doŤe do velike štete. Analiziranje grešaka ima za cilj da se utvrde uzroci 

greške i iz iste izvuku odreŤeni zakljuţci, odnosno pouke. Promovisanje eksperimenata je strategijska 

proizvodnja grešaka – na pravom mestu, upravo vreme – kroz sistematsko eksperimentisanje i po 

pravilu su u širem kontekkstu su korisne. 
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Abstract. In today‘s dynamic world, our lives, and particularly our jobs, are continuously changing and 

evolving. What we have learned and/or experienced in the past is certainly very useful, but not sufficient for a 
good performance in today‘s workplace. There is a need of continuous learning in our everyday lives: we are 

very grateful to what we have learned in school, college, and seminars, we remember many lectures from our 

teachers and professors, we have resolved difficult problems with our supervisors and colleagues, but yet we feel 

that there are so many things that we do not know and need to learn them quickly for a successful performance. 

Therefore, this paper is touching on the necessity of continuous updating our knowledge in all spheres of our 

lives, and is especially focused on continuous learning in our workplaces.  

Key words: intelligence, education, learning agility.  

 

1. INTRODUCTION  
In today‘s workplace, jobs and job responsibilities change quickly. Many people find ―trapped‖ in 

positions, where the job position description does not match anymore the one that they have applied 

for. The question is - how to keep the job and grow in the career, when the position becomes 
unpredictable on a daily basis?  

Also, many people find themselves ―unexpectedly thrown‖ into cross-functional work positions 

involving a variety of elements - modern technology, globalization, new research findings, etc. These 
situations can be incredibly challenging for anyone, but they are especially difficult for those who may 

have been working in the same field and capacity for 20 or 30 years. Because they often 

overemphasize familiar approaches that have worked in the past, these workers tend to get stuck in 

their routines. They may even assume they already know everything they need to know [1,2].  
These are some of the reasons why many people have failed in the workplace - they depend too much 

on what they have done in the past or even what have made them successful in the past, rather than 

learning new behaviors and new skills required for success in new challenging situations.  
From the other hand, there are people who permanently are ―experimenting‖ and pushing themselves 

beyond the existing boundaries. These people permanently explore and share their novel ideas and 

actively seek feedback. These people tend to know what to do in new unexpected situations, when 

they don‘t know what to do. These people show a great learning agility [3-10].  

2. LEARNING AGILITY  
 

According to Korn/Ferry [3,4], learning agility is defined as the ―ability and willingness to learn from 
experience and apply that learning to perform successfully in new and challenging situations.‖ 

Learning agility is different from individual‗s intelligence parameters (IQ, EQ), academic degrees or 

professional certificates gained. Learning-agile professionals seem to know what to do in seemingly 
unpredictable and impossible situations. They seem to be always high performers and experts in their 

fields showing a sustained and superior performance year after year.  

Learning agile people tend to take more control over their own learning by looking for opportunities to 

grow, requesting feedback about their work, and continually engaging in self-reflection and evaluation 
about their work and careers. They learn quickly, trust themselves enough to experiment with new 

/alternative solutions, and apply their new knowledge to novel situations.  
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Those who are learning agile know what to do when they don't know what to do. They know the 

questions to ask, the people to work with to find the answers they need and they are comfortable 
―being uncomfortable‖. But this is not only true for high-performance employees. Recently, in a 

research study including interviewing ca. 200 executives, conducted by the Center for Creative 

Leadership and summarized in a book titled Lessons of Experience, the authors discovered that the 

most successful executives were able to take risks, learn from mistakes, and begin anew as they 
encountered new assignments. These executives learned daily how to do the business and where to 

take their business next. The conclusion was that the successful leaders continually learned, bent, and 

flexed as their work world changed. In other words, they were learning agile. Last year, Huffington 
Post has identified that the most demanidng 21st century business skill is Learning Agility [2].  

 

3. ASPECTS OF LEARNING AGILITY  
Different institutions have provided different definitions, and consequently, different components of 

the learning agility. According to Korn/Ferry [3], there are five components or ―awarenesses‖ that 

comprise learning agility, which include (Fig.1):  

a) people agility - open minded, skilled people that can work within a team of diverse persons;  

b) self-awareness - extent to which an individual knows his or her true strengths and weaknesses;  

c) results agility - adaptable, flexible, likes to complete jobs, deliver results in a challenging first-time 
situations;  

d) mental agility - curious, finds solutions to difficult problems, or examine and resolve problems in an 
unique way; and  

e) change agility - tries new things, likes to experiment, and is  

comfortable with change.  

 

Fig. 1. Five components of learning agility.  

Similarly, Columbia University has developed the Learning Agility Assessment Inventory (LAAI) to 
measure the five main aspects (facets) of learning-agile behavior (Fig.2). Of these five facets, there are 

four that enable the learning agility (Innovating, Performing, Reflecting, and Risking) and one that 

frustrates or impedes the learning agility (Defending) [1].  
Fig. 2. Five aspects of learning agility [1]  

Briefly, the five aspects of learning agility according to Columbia University study are as follows:  

Innovating. Involves questioning the status quo and challenging long-held assumptions with a goal to 

discover new and unique ways of doing things. High learning-agile individuals generate new ideas 
through their ability to view issues from multiple angles.  

Performing. Learning from experience occurs most often when we are overcoming an unfamiliar 

challenge. However, in order to learn from such challenges, an individual needs to be able to remain 
present and engaged, handling the stress brought on by ambiguity and ultimately adapting quickly in 

order to perform. This requires keen observation and listening skills, as well as the ability to process 

data quickly. They remain calm in the face of difficulty.  
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Reflecting. Simply having new experiences does not guarantee that one learns from those Experiences. 

Learning-agile individuals are hungry for feedback and spend focused energy processing information 
so as to better understand their own assumptions and behavior. They generate deeper insight into 

themselves, others, and problems as a result. They take time to reflect on their experiences.  

Risking. Involves venture into unknown territory and trying new things. Learning agile individuals are 

pioneers - adventurous and comfortable with progressive risk. They volunteer for jobs and roles where 
success is not always guaranteed, and in fact, where failure is a possibility. Learning agile individuals 

learn continuously and gain confidence by stretching themselves outside their comfort zone. They 

purposefully put themselves in challenging situations.  
Defending. Being open to experience is fundamental to learning. It is no surprise then that we found 

that individuals who remain closed or defensive when challenged or given critical feedback tend to be 

lower in learning agility. High learning-agile individuals seek feedback, process it, and adapt 
themselves based on their newfound understanding of themselves, situations, and problems. Highly 

successful people tend to gain confidence from their successes, but they also risk closing down to 

outside feedback as a result. Because defensiveness can ―hurt‖ the learning agility, it needs to be 

understood alongside the positive behaviors associated with learning agility.  
Reagrdless of the definition used, in summary, the key indicators of individuals with high learning 

agility are:  

• Continuously seek new challenges to learn from,  

• Enjoy complex problems associated with new experiences,  

• Can see unique patterns and make fresh connections that others overlook  

• Solicit direct feedback and Self-reflect,  

• Think critically in first-time new and challenging situations,  

• Work well with all kinds of people, and  

• Get jobs done resourcefully.  

 

4. HOW TO PREPARE STUDENTS TO BE COMPETITIVE IN TOMORROW‟S DYNAMIC 

WORKPLACE?  
 

Having a diverse skill set is vital in today's very diverse workforce environment. But, how to prepare 
our youth to successfully face the challenges in tomorrow‘s world? One of the most intimidating 

things new college graduates (new employees) face when entering their career is the first time they 

experience something unfamiliar in their chosen career. It can be an unfamiliar process or new 

protocol, or a realization that textbook answers aren't available, or something more in-depth is needed, 
it can be very uncomfortable and unnerving for a new worker. There are several responses to such 

situation: (i) Employee may become paralyzed and unable to act/decide; (ii) He/she may become 

demoralized and loses the confidence that was generated by landing a ―good job‖; (iii) He/she may 
ignore the new challenge and respond with an approach with which he/she is familiar; or, (iv) He/she 

may recognize the learning opportunity, adapts to the new situation and enhances his/her ―image‖ by 

developing the skills needed to achieve the new task at hand [2].  
Furthermore, besides the fact that we are living in the world of Google with answers available 24/7 at 

the tips of the fingers, not everyone possesses learning agility. The problem lies with the use and 

application of the available information – and not its possession. It is something that teachers and 

college professors need to instill more in the classroom, as future professionals are increasingly 
working outside of traditional job descriptions and can be ―thrown‖ in many uncomfortable situations 

as their positions require from them. Unfortunately, our education system often expects students to 

simply provide answers to the questions asked by professors. This approach might produce ―ill-
prepared‖ students for the ―harsh‖ reality of today's and tomorrow‘s work environment.  
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The solution is to make education less comfortable. As professors, we should teach the students how 

to find the answer when they may not even know what the question is. So, the dilemma is how do you 
teach students to ask the right questions and think critically? One approach is to expose the students to 

different unfamiliar situations, requiring them to apply the concepts they have learned in class and 

assessing their reactions. It is important to mention here that these simulations are less about the 

results, and more about how students react and what they learn from the situation. Did they ask helpful 
questions? Did they work cooperatively with their teammates and utilize others‘ perspectives? Did 

they use their strengths to their advantage? Did they ‗go deep‖ and figure out the problem, and then, 

direct a plan of action, or skip the first step of identifying the origin of the problem? Etc.  
By exposing the students to such situations, we will teach them new skill sets that will make them 

more effective when the big challenge comes. The most important skill a graduate can have today is 

not coding or a photographic memory of the textbooks that he/she has used. It is the learning agility. 
Let‘s teach them to be agile, flexible, adapt quickly to new situations, to know to communicate on 

different levels and with various professional profiles, and they will be not scared of challenging 

opportunities!  

5. CONCLUSIONS  
 

Instead of focusing solely on individuals‘ past performance and overall mental ability, today many 

successful business organizations and hiring agencies are seeking professionals who possess high 
learning agility [6-8, 10]. It is proven that many hiring managers use the learning agility as a leading 

predictor of high-performance in the workplace – more reliable predictor than IQ, EQ, academic 

degrees or professional certificates gained. Why? Because:  

- Learning-agile individuals tend to be more social, creative, focused and resilient.  

- Learning agile individuals excel at absorbing information from their experiences, and then, 

extrapolating from those to navigate new unfamiliar situations. They are more flexible, resourceful, 

adaptable, and thoughtful—in short, an ideal fit for many mission-critical roles.  

- High learning-agile professionals are able to remain present in challenging situations, performing and 

adapting ―on the fly‖.  

- Learning agile individuals understand that experience alone does not guarantee learning; they take 

time to reflect, seeking to understand why things happen, in addition to what happened.  

- Learning agile professionals have the ability and passion to quickly study a new problem and use 

their own learning process to gain deep understanding before making a decision.  

 
Moreover, worth mentioning here is that learning agility is an on-going development of new skills and 

not academically-accomplished skill set. It is a skill set needed to ―catch a moving target‖. And only 

those, who can quickly bent, flex, adapt and learn are capable to reach the seemingly unreachable 
―moving target‖. Agility is not a process, methodology, practice, or tool, but rather a set of values and 

principles, and according to Jim Highsmith [8]: Agility is more attitude than process, it is more 

environment than methodology.  

6. TIPS FROM PERSONAL EXPERIENCE  
 

Briefly, without pretending to be experts in this field, the authors would like to share tips from their 

own experiences closely related to their ability to adapt quickly to new job situations and stepped out 
of their ―comfort zone‖- learned new skills outside their academic backgrounds and qualifications in 

order to succeed in their jobs. Regardless of their very different job positions and environments, the 

authors have had first-hand experienced that the key to the success is everyday learning and staying 
abreast of the novelties in their areas of interest. Being not afraid of experimentation, risks and 

changes, and by sharing their novel ideas, they have been able to identify the problems in their 

workplaces, approach and solve them in unique and creative ways, and deliver outstanding results for 

new challenging situations. Some of the tips are as follows:  
- No matter of how successful you are, stay humble all the time; Be simple - in this way other people 

easily can understand you, and possibly, give you feedback and support.  
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- Do not blame others. As Steve Jobs has said: What’s important is that you have a faith in people, 

that they’re basically good and smart, and if you give them right tools, they’ll do wonderful things 
with them.  

- It is perfectly fine to be aware of your own true strengths, but also be aware of your own 

weaknesses, and when needed, do not be afraid to seek for help and advice.  

- Be comfortable in admitting what you do not know, but then learn it. And do it fast – show the ability 
of moving quickly forward. This is the key to success.  

- It is OK to fail, as long as you give your best; fail fast and move on quickly.  

- Work with confidence, be an expert of what you know and find a way to learn what you don't know.  

- Be flexible and vital, and ―bent‖ as your work requires. Vitality shows not only the ability to persist, 

but also the ability to start over. Only those who are agile and adapt quickly will not be afraid of what 
the future holds.  

- Share your ideas: don't be afraid to give away your own ideas or share the projects. The more you 

give - the more you will get in returns. (Probably, it will happen that someone will take your idea and 

consider as his/her idea; but don't worry about those people; this is just a way to discover them who 
they are). The value of an idea lies in using it (Thomas A. Edison).  

- Do not be satisfied with status quo. If it happens, set a new goal, push the limits. Be competitive, 

don't be satisfied with ordinary and obvious things, but go step ahead. The measure of intelligence is 

the ability to change (Albert Einstein).  

- Like what you do; like your work. In this way, you will not spend a lot of your energy to achieve 

good results. You can handle more complex and demanding tasks without be tired or getting de-

motivated.  

- Certainly, past experiences and accomplishments are valuable and should be treasured, but in 
today‘s world they seem not sufficient to move forward. We recommend further reading: ―What Got 

You Here Won't Get You There: How Successful People Become Even More Successful‖ [9]  

- Learn all the time. And apply what you have learned to make a positive difference and impact around 

you. Strive not to be a success, but rather to be (man) of value. (Albert Einstein).  

- For the end, as Charles Darwin has said: It is not the strongest of the species that survives, nor the 

most intelligent that survives. It is the one that is the most adaptable to change.  
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YOU CANNOT CHANGE THE WIND, BUT (if you are agile) YOU CAN ADJUST THE SAILS. 
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NOVO ZNANJE: INTELEKTUALNI KAPITAL U SLU\BI INDUSTRIJE ZNANJA       

Dragan Kokoviš, Dušan Ristid 

Odsek za sociologiju, Filozofski fakultet, Univerzitet u Novom Sadu 

Saţetak: U radu se otvara problem odnosa obrazovanja i znanja. Stari princip da je sticanje znanja 

neodvojivo od obrazovanja duha (Bildung), pa ţak i liţnosti, postaje sve zastareliji. Taj odnos se sve više 

pretvara u odnos snabdevača i korisnika znanja i sve še više poprimati oblik i odnos proizvoŤaţa i potrošaţa 

robe prema robi, tj. oblik vrednosti. Na delu je industrija znanja, jer privreda u kojoj znanje postaje istinski 

kapital i osnovni izvor proizvodnje bogatstva postavlja nove i stroge zahteve pred škole, zahtevajuši od njih da 

budu uspešnije i odgovornije. Novoj ekonomiji su potrebni nauţni radnici, tzv. „radnici znanja― koji stvaraju 

vrednost i bogatstvo ali ne pomošu novţanog veš intelektualnog kapitala. Ekspanzija „novog znanja― ponovo 

podstiţe istraţivaţe da razmišljaju šta je zapravo obrazovana osoba, jer se naţin na koji uţimo i poduţavamo 

drastiţno menja. Tome doprinosi novo teorijsko shvatanje procesa uţenja ali i nove tehnologije. Sintagma 

‗društvo znanja‘ pretvorena je u propagandni zaštitni znak i ona u sebi skriva sa jedne strane, zamenu saznajnih 

sadrţaja za njegovo „pakovanje―; nude se instalacije primenjenih tehnološko-informatiţkih sadrţaja u svim 
obrazovnim institucijama umesto samog progresa nauke. S druge strane, takvo ‘znanje‘ koje je izgubilo svaku 

primesu onog što bi moglo da ga odredi ili konkretizuje jeste dramatiţan rezultat destrukcije teorijskih i 

doktrinarnih artikulacija nauţnog istraţivanja.  

 

Kljuţne reţi: društvo znanja, industrija znanja, intelektualni kapital, obrazovanje, znanje 

 

 

Ekspanzija „novog znanja― ponovo podstiţe istraţivaţe da razmišljaju šta je zapravo obrazovana 
osoba, jer se naţin na koji uţimo i poduţavamo drastiţno menja. Tome doprinosi novo teorijsko 

shvatanje procesa uţenja ali i nove tehnologije. Zbog toga se vode ozbiljni razgovori o društvenoj 

svrsishodnosti školskog obrazovanja u kontekstu obrazovnog društva, o mogušnostima i modalitetima 
promene škola.  

Znanje je na prvi pogled neopipljivo, teško se moţe meriti i obraţunavati ali ono danas menja 

prirodu proizvodnje, rada, zaposlenja, radne organizacije ili bilo kog drugog oblika delatnosti.  

 
„Akademski krugovi definišu znanje kao ono što se štampa. Ali to uistinu ipak nije znanje, to su 

sirovi podaci. Znanje je informacija koja menja nešto ili nekoga – ili tako što postaje temeljem za 

akciju, ili tako što pojedinca (ili instituciju) ţini sposobnim za drugaţije i uspešnije delovanje. A to 
ţini malo novog znanja... Discipline i metode koje su dvesta godina proizvodile znanje više nisu posve 

produktivne, barem ne izvan prirodnih nauka. Brz rast interdisciplinarnog rada uistinu bi mogao 

posluţiti kao dokaz da se novo znanje više ne stiče unutar disciplina oko kojih je nastava, uţenje i 

nauţno istraţivanje bilo organizovano u 19. i 20. veku―.
22

 
Znanje je objektivno zasnovana uverenost u istinitost nekog suda ili sudova.  

Za klasiţnu grţku filozofiju znanje (episteme) je suprotno mnjenju (doxa). Najviši oblik znanja je 

sophia, koja za Platona predstavlja znanje o celini, a za Aristotela znanje prvih naţela, odnosno prvih 
uzroka stvari. Aristotel je dao znaţajno mesto intuiciji i sticanju mudrosti.

23
 

Filozofi prave razliku izmeŤu spoznaje kao procesa i znanja kao rezultata tog procesa. Pojam 

znanja suprotstavlja se ne samo pojmu neznanja, nego i pojmovima „mnjenje― i „verovanje―. Engleski 
slogan to know (znati, saznati) potiţe od grţke reţi gignoskein (prosuditi, odrediti, odluţiti).  

Maks Šeler razlikuje tri vrste znanja: obrazovno znanje, radno znanje (znanje uţinka) i znanje 

iskupljenja (znanje o opstanku). On smatra da nijedna od ovih vrsta znanja ne moţe nikada 

nadomestiti ili „zastupati― onu drugu. Gde jedna vrsta obe druge ili samo jednu od njih toliko potisne, 
da ta vrsta napokon pretenduje na iskljuţivo vaţenje i iskljuţivo gospodarstvo, tu vazda nastaje 

golema šteta za jedinstvo i harmoniju celokupnog kulturnog opstanka ţoveka, štaviše, za jedinstvo 

fiziţke i duhovne prirode ţoveka. „Stroga znanost rada i uţinka nosi danas našu celokupnu svjetsku 
civilizaciju i svu tehniku i industriju, svu komunikaciju meŤu ljudima na prostorno i narodno 

                                                             
22

 Draker, P. (1992). Nova zbilja. Zagreb: Novi liber. 223-224.  
23 Videti: Riz, V. (2004). Rečnik filozofije. Beograd: Dereta. Strana 945-946.  
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internacionalan naţin i u takvom obliku... Ţovek bi ţak i pri idealnom savršenstvu pozitivno nauţnog 

procesa mogao ostati još apsolutno prazan kao duhovno biše. On bi ţak mogao ponovo potonuti u 
neko varvarstvo... Da, buduši da svo radno znanje za moguše svrhe ţoveka kao vitalnog biša ima u 

krajnjoj liniji služiti obrazovnom znanju bivanje i preoblikovanje prirode ima sluţiti postajanju 

najdubljeg središta što ga ţovek poseduje, njegove osobe – a svega prava radna škola istinskom 

obrazovnom školovanju – a ne da, obrnuto, njime vlada, to bi nauţno sistematski podzidano 
varvarstvo bilo ţak najstrašnije od svih zamisli varvarstva.―

24
 Šeler sa ţaljenjem konstatuje da se 

humanistiţka ideja suštine obrazovanja mora još podrediti ideji znanja iskupljenja i u poslednjoj 

instanci, mora njoj sluţiti.
25

  
Saznanje je proces sticanja znanja o neţemu i predstavlja najvešu misaonu delatnost koja je 

svojstvena ţoveku. Saznanjem ţovek dolazi do istine. Saznavanje je proces nastajanja znanja o nekom 

delu stvarnosti. Ono je uvek uţe od svesti (individualne ili kolektivne), jer do svesti dopiru i drugi 
procesi osim saznajnih (emocionalni, voljni). Saznanje i znanje se koriste kao sinonimi, ali je 

ispravnije razlikovati ova dva pojma. Znanje je rezultat saznanja, ono je postojanje. 

U istraţivanjima se razlikuju tri vrste saznanja: 

● Saznanje o ovladavanju praktičnim delatnostima koje ţoveku omogušava da vrši promene u 
svom okruţenju (sredini). To znanje ima za cilj povešanje efikasnosti, praktiţne delatnosti u cilju 

ovladavanja prirodom i društvom. U ovom sluţaju saznanje se javlja praktiţno kao „glavna 

proizvodna snaga društva―; 
● Kulturno saznanje (saznavanje) koje je u funkciji menjanja kolektivnih i individualnih ličnosti 

i svesti. To je saznavanje „drugog― i ono razvija znanje koje obrazuje. Prosvetiteljski koncept ovoj 

vrsti saznanja utisnuo je intelektualni i individualno naglašeni karakter. 

● Saznanje koje vodi do višeg stepena mudrosti i manifestuje se kao teološko saznanje koje vodi 
do znanja koje donosi spasenje. Po svojim pobudama i funkcijama, ovo znanje je kolektivnog 

karaktera. Ispoljava se u mitovima i religijama. 

Sve nabrojene vrste saznanja odgovaraju ljudskim potrebama i zbog toga še uvek postojati.
26

 
U svakom društvu saznanje je imalo raznovrsne funkcije. Danas je preovladalo stanovište da 

saznanje ima tri osnovne funkcije: 

1) društveno-integrativnu; 
2) praktiţno-tehniţku i 

3) funkciju društveno istorijske samosvesti. 

 

Tokovi znanja se permanentno preispituju i time se bavi epistemologija koja postavlja pitanje o 
tome šta je znanje, koje vrste znanja postoje, postoji li procedura ţijim prašenjem stiţemo do sigurnog 

znanja? Kako znamo da nešto jeste znanje? Kako otkrivamo jesmo li pogrešili? Moţemo li znati ono 

što ne znamo?
27

 

                                                             
24 Šeler, M. (1996). Ideja čovjeka i antropologija. Zagreb: Globus. Strana 99. 
25 „Ako su veliki kulturni krugovi u svojoj dosadašnjoj povijesti vazda jednostrano razvijali tri vrste znanja – 

tako Indija znanje iskupljenja i vitalnoduševnu tehniku zadobivanja moši ţoveka nad samim sobom, Kina i 

Grţka obrazovno znanje, Zapad od poţetka 12. stolješa radno znanje pozitivnih posebnih znanosti – onda je sada 
stigao svjetski ţas u kojem si moraju prokrţiti put u poravnanje i nadopunjavanje tih jednostranih smjerova 

duha. Budušnost povijesti ţovjekove kulture stajat še pod znakom toga poravnanja i tog nadopunjavanja, a ne 

pod znakom jednostranog odbacivanja jedne vrste znanja nasuprot ostalima, i ne pod znakom iskljuţivog 

njegovanja historijske „osebujnosti― svakog kulturnog kruga. Usplamtjelu baklju, silovitu ţivotnu baklju 

orijentiranja u svijetu, koju je prva zapalila Grţka pitagorejska prirodna znanost i koja je u smjenjivanju 

kulturnih razdoblja Zapada izrasla do plamena što obasjava cijeli svijet – ukoliko se on kao ‗milieu‘  ţovjeka još 

direktno ili indirektno otkriva na temelju zakljuţivajušeg mišljenja – nikada više neše ugasiti nikakva romantika, 

nikakva krššanska i nikakva indijska ili neka druga ‗istoţna‘ romantika.― Šeler, M. (1996). Isto, strane 98-99. 
26 Sociolog Ţorţ Gurviţ smatra da se saznanje moţe ogledati kao: mistiţno-racionalno, iskustveno-pojmovno, 

pozitivno-spekulativno, intuitivno-refleksivno, simboliţko-adekvatno i kolektivno-individualno. Cvitkoviš, I. 

(2001). Sociologija spoznaje. Sarajevo: DES. Str. 45.  

27 O'Hara, K. (2003). Platon i internet. Beograd: Esotheria. Strana 7.  
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Veoma je bitno uoţiti izmenjeni odnos obrazovanja i znanja. Stari princip da je sticanje znanja 

neodvojivo od obrazovanja (Bildung) duha, pa ţak i liţnosti, postaje i postajaše sve zastareliji. Taj 
odnos se sve više pretvara u odnos snabdevača i korisnika znanja i sve še više poprimati oblik i odnos 

proizvoŤaţa i potrošaţa robe prema robi, tj. oblik vrednosti.
28

 Na delu je industrija znanja, jer privreda 

u kojoj znanje postaje istinski kapital i osnovni izvor proizvodnje bogatstva postavlja nove i stroge 

zahteve pred škole, zahtevajuši od njih da budu uspešnije i odgovornije. Novoj ekonomiji su potrebni 
nauţni radnici („radnici znanja―) koji stvaraju vrednost i bogatstvo ali ne pomošu novţanog veš 

intelektualnog kapitala.  

„Kada branioci „društva znanja― (Entoni Gidens je tu vodeša liţnost) tvrde da še buduše trţište 
rada zahtevati vešinu radnika sa visokim obrazovanjem, oni ne govore o povešanju nauţne 

kvalifikacije, veš pre suprotno – o potrebi da se snizi kvalifikacija visokog obrazovanja da bi se ono 

prilagodilo promenjivim potrebama trţišta; zahteva se raspad nauţnog znanja koje je ranije ţinilo 
visoko obrazovanje i njegovo svoŤenje na konkurentnost koju zahteva trţište rada. To što se ljudi 

upušuju da idu za tim „visokim obrazovanjem― u toku ţitavog svog radnog veka, samo po sebi je 

upadljivo; samo je potpuno nekvalifikovanoj radnoj snazi neophodno da se stalno dokvalifikuje, i 

samo je ona pogodna da prima takvo obrazovanje. Moţda se baš zato novo univerzitetsko obrazovanje 
naziva „post-srednje obrazovanje―, što še reši: beskrajni nastavak srednjeg obrazovanja. Kao što sam 

Gidens priznaje, visoko obrazovanje še kao profesija gubiti privlaţnost koju je imalo za mlade ljude iz 

njegove generacije, za razliku od drugih poslova u industriji ili bankarstvu. Gubiše ga u meri u kojoj 
univerzitetski profesori postaju supsektor za „proizvodnju znanja― za industriju i bankarstvo.―.

29
  

„Sintagma ‗društvo znanja‘ pretvorena je u propagandni zaštitni znak i oznaţava luku u koju bi 

trebalo da stignu aktuelne reforme. Ona u sebi skriva, sa jedne strane, zamenu saznajnih sadrţaja za 

njegovo pakovanje; nude se instalacije primenjenih tehnološko-informatičkih sadrţaja u svim 
obrazovnim institucijama umesto samog progresa nauke. Društvo se ponaša kao da kompjuteri 

spontano stvaraju znanje i da oni uopšte nisu savršeno kompatibilni sa glupoššu, neistinom i laţima. S 

druge strane, takvo ‘znanje‘ koje je izgubilo svaku primesu onog što bi moglo da ga odredi ili 
konkretizuje (kao što su ga svojevremeno izgubili umetnost, zanati i profesije da bi se pretvorili u ono 

što Marks naziva ‘ţelatin potpuno neodreŤenog ljudskog rada‘ koji moţe da se izraţuna u novcu po 

jedinici vremena) jeste dramatičan rezultat destrukcije teorijskih i doktrinarnih artikulacija nauţnog 
istraţivanja. Dakle, sve se pretvara u veštinu i spretnost da bi se kotiralo na poslovnom tržištu.―

30
  

Piter Draker navodi zanimljivo viŤenje da je izmeŤu 1950. i 1980. za mladog Amerikanca bilo 

ekonomski iracionalno da nastavi školovanje. Za samo tri meseca jedan šesnaestogodišnjak koji je tek 

izašao iz školske klupe, zaposlen u ţeliţani, mogao je da nosi kuši više novca nego što bi njegov brat, 
univerzitetski obrazovan knjigovoŤa, ikad zaradio za ceo ţivot. Oţigledno, više nije vaţan samo 

intenzivan rad, veš intenzivno uţenje i primena steţenih znanja.  

U izuzetno provokativnoj knjizi Fanki biznis – kapital igra kako talenat svira, koja na neki naţin 
predstavlja manifest novog poslovnog doba, konstatuje se da u svetu „na moţdani pogon― moramo 

izmeniti postoješu definiciju obrazovanja i obuke.  

Tehnologija omogušuje revoluciju u obrazovnom sistemu. Klasiţne obrazovne institucije poput 
univerziteta i poslovnih škola nisu uradili ništa a skorojeviši su ih pretekli. Uskoro še se sve veše 

korporacije aktivno ukljuţiti u obrazovanje... Iako se znanje uglavnom podrazumeva i teško prenosi, 

uţenje se više ne moţe ograniţiti na uţionice. Moramo uţiti i na poslu. Radno mesto mora biti 

benzinska pumpa za naš mozak, a ne samo trkaţka staza. Obrazujemo se i usavršavamo ne samo 
ţitanjem knjiga, pohaŤanjem predavanja, veš i poboljšanjem procesnog okvira u kome radimo i 

                                                             
28 Liotar, Ţ. F. (1988). Postmoderno stanje. Novi Sad: Bratstvo i jedinstvo. Strana 7.  
29 Pardo, H. L. (2008). Raspad univerziteta. NIN br. 3022. „Akademski krugovi definišu znanje kao ono što se 

štampa. Ali to uistinu ipak nije znanje, to su sirovi podaci. Znanje je informacija koja menja nešto ili nekoga – ili 

tako što postaje temeljem za akciju, ili tako što pojedinca (ili instituciju) ţini sposobnim za drugaţije i uspešnije 

delovanje. A to ţini malo novog znanja... Discipline i metode koje su dvesta godina proizvodile znanje više nisu 

posve produktivne, barem ne izvan prirodnih nauka. Brz rast interdisciplinarnog rada uistinu bi mogao posluţiti 

kao dokaz da se novo znanje više ne stiče unutar disciplina oko kojih je nastava, uţenje i nauţno istraţivanje 

bilo organizovano u 19. i 20. veku.― Draker, P. (1992). Nova zbilja. Zagreb: Novi liber. 223-224.  
30 Pardo, H. L. (2008). Raspad univerziteta. NIN br. 3022. 



 

 

 56 

upoznavanjem ljudi oko nas. Usmeravanje podrazumeva i mentorstvo, obuku i usmeravanje mladih 

snaga... Razlike izmeŤu uţenja, rada i ţivota više nema – sad je sve to objedinjeno.
31

 
Podatak koji je zabeleţen u ovoj knjizi prosto fascinira: programi obuke u firmama ne razvijaju 

se 100% brţe od akademskih, veš 100 puta odnosno 10.000 posto brţe. Ako ste voljni da se 

usavršavate, dopušteno vam je da ne dolazite na posao, ţak godinu dana.
32

 

Veš pomenuti Piter Draker pravi razliku izmeŤu tradicionalnog sistema školovanja i školovanja u 
društvu znanja.  

● U tradicionalnom sistemu, svaka škola sebe shvata kao završnu. U društvu znanja ne postoji 

pojam „završenog školovanja―. Ono zahteva da se visoko obrazovani ljudi neprestano i iznova vrašaju 
u školu.  

Društvu znanja je, ipak, potrebna drugaţija vrsta obrazovane liţnosti od one koja je ideal za koji 

se bore humanisti. Oni s pravom naglašavaju besmislenost zahteva njihovih protivnika da se okrenu 
leŤa Velikoj Tradiciji i mudrosti, lepoti, znanju, koji su nasleŤe ţoveţanstva. Most sa prošloššu, 

meŤutim, nije dovoljan – a on je sve što humanisti nude. Obrazovana liţnost treba da je u stanju da 

primeni svoje znanje, da se nosi sa sadašnjoššu, da i ne pominjemo oblikovanje budušnosti. U onom 

što humanisti predlaţu nema sredstava da se ostvari takva sposobnost, štaviše ni usmeravanje paţnje 
toj potrebi.

33
 

 

● Obrazovanje se više ne može ograničiti na škole. Svaki poslodavac mora postati nastavnik.  
● U društvu znanja, društvena še odgovornost obrazovanja biti da spreči propadanje 

(degeneraciju) „meritokratije― i „plutokratije―. Zavisnost dobrog zaposlenja i karijere o diplomi 

dopustiva je samo ako se „diploma dobija za talenat i marljivost a ne za bogatstvo. Vaţno je pobrinuti 

se da diploma ne postane prepreka sposobnosti, umesto priznanja sposobnosti.―
34

 
● U društvu znanja, obrazovana ličnost je amblem društva; simbol tog društva; nosilac standarda 

u tom društvu. Obrazovana liţnost je društveni „arhetip― koji definiše sposobnost društva da praktiţno 

funkcioniše. Ali takva liţnost takoŤe sublimira vrednosti društva, verovanja, društvenu posvešenost. 
„Ako je feudalni vitez bio najţistiji reprezent društva u ranom srednjem veku, a ‘burţuj‘ onog u 

kapitalizmu, obrazovana liţnost še predstavljati društvo u post-kapitalistiţkom društvu u kome je 

znanje postalo središnji resurs... Prema tome, prelazak na društvo znanja stavlja liţnost u središte 
paţnje. Pri tome, taj proces pokreše nove izazove, nova pitanja, nova i bez presedana, prava pitanja u 

vezi s predstavnikom društva znanja – obrazovanom osobom.
 
―

35
  

S pravom je uoţeno da znanje moţe da prelazi nacionalne granice, iako ne uvek tako lako kako to 

neki ekonomisti zamišljaju. Tvrdnje da iza celokupnog privrednog rasta u modernom dobu stoje 
tehnološke promene jednostavno nisu taţne. S pravom se zapaţa da privrede mogu napredovati i 

zahvaljujuši stalnoj preraspodeli resursa ili uspostavljanju reda i pravila, kao i komercijalizaciji koja 

uz to ide. TakoŤe treba ukazati i na kulturu kao na primarni uzrok napretka, ali i na znaţaj institucija u 
svakom društvu. Pojedina društva su jednostavno bolje organizovana i njihovi sistemi bolje 

funkcionišu jer su institucionalna rešenja bila znaţajna zato što su odreŤivala efikasnost privrede time 

što su uticala na razmenu meŤu ljudima, dodeljivanje resursa, uštede i ulaganja.
36

 
Koncepcije o društvu znanja doţivele su mnogobrojne kritike zbog pokušaja „kulturnog 

preureĎenja koje cilja da se drastiţno smanji veliţina univerziteta (i to ne iz nauţnih razloga, što bi 

bilo potpuno opravdano, veš jedino iz motiva raţuna) i da njegovo funkcionisanje u celini podredi 

potrebama trţišta i zahtevima firmi, buduših poslodavaca diplomaca. Operacija se uklapa i u opšti 
kontekst raspada institucija karakteristiţnih za socijalnu i pravnu drţavu, a i slaţe se sa ostalim 

finansijski preskupim primerima potţinjavanja drţavne imovine u korist privatne, što u poslednje 

vreme vidimo―
37

. 

                                                             
31 Riderstral, J. (2004). Fanki biznis. Beograd: Plato. 226-227. 
32

 Isto, str. 225.  
33 Draker, P. (2001). Moj pogled na menadžment. Novi Sad: Adizes. 312. 
34 Draker, P. (1992). Nova zbilja. Zagreb: Novi liber. 217.  
35 Draker, P. (2001). Moj pogled na menadžment. Novi Sad: Adizes. 307.  
36 Mokir, Dţ. (2007). Institucije, znanje i privredni rast. U: Atinini darovi. Beograd: Klio. 374-375.  
37 Pardo, H. L. (2008). Raspad univerziteta. NIN br. 3022.  



 

 

 57 

Društvo koje uţi slavi profesionalno menadžersku klasu, ali podstiţe na nov naţin permanentno 

obrazovanje i doţivotno uţenje. Ipak, doţivotno uţenje nije novi fenomen, jer su mnogi naraštaji i do 
sada sticali iskustva uţenjem kroz ţivot. Ono što je novo jeste kontekst i situacija u kojoj se doţivotno 

uţenje trenutno traţi.  
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Abstract:  The report is trying to present the Human Development as a final goal of the society by making a 

synthesis of the theoretical framework of the mechanism of Human Capital. Based on this and the data from the  
last UNDP report for the Index for Human Development and analysis of the educational and health indexes is 

made to fix the Bulgarian position in the region.  Correlations between health and education on one side and the 

economic growth and effectiveness of public expenditures are made to outline key challenges in the health and 

education policies. 

Key words: public expenses, human development. 

 

FROM GROWTH TO DEVELOPMENT: THE MECHANISM OF HUMAN CAPITAL 

(1) The wealth of a country is the basis for Human Development (HD) which stimulates 

competitive economic growth in the long run. This is a short cut to the solution of the dilemma ―growth 

or development‖- from development to growth and from growth to development. The concept 

development is usually identifying the non monetary factors of growth and Human Capital (HC) 
components have a central place among them. Recently we speak also about Institutional/Social Capital 

elements also. 

The process of formation, sustaining and development of HC is a key function (not only 
economical one) of the modern democratic state and it is of growing importance for countries 

development. The mechanism of participation of HC in the economic and social life is of great 

importance for implementing effective policies for HD. There are two ways of reflecting on HC: as a 
reserve and as a stream of income. These also the two context levels for defining its measurement. 

The formation of HC is a result from planned investments in people and is ―materialized‖  as an 

accumulated reserve of health (physical capacity and energy), competencies, skills, habits and 

motivation for work. From macroeconomic point HC is a joint result of investments in the systems 
(public and private) of healthcare, education and social insurance and the companies‘ efforts forming 

and sustaining the corresponding work competencies, skills and staff experience together with the 

family and individual efforts aiming at personal developments. The accumulated reserve of individual 
and social developments defines the level of HC. 

The second level looks at the production use of HC. It assumes that all institutional agents are 

sharing the profit of a bigger income. Or in other words the HC is understood as an asset in the 
production cycle. This microeconomic point of view gives a decisive position to the economic agents 

acting as rational investors-they expert bigger returns/profits from higher educational levels. 

The higher the economic growth due to accumulation and effective use of HC is the bigger are 

the opportunities for: a) increased investments in HC; b) more opportunities to deal with social and 
economic challenges. 

(2) The role of HC as a reserve (macroeconomic approach) can be well presented in the 

UNDP research of the Index for Human Development (IHD). This is a good starting point for 
projecting of public policies and streamlining public expenses. So the question how is Bulgaria 

mailto:Alexander_Valkov@yahoo.com
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positioned according to the components of the HC-education level and health status of the people in 

the regional context comes here? 

 

EDUCATIONAL INDEX: IN EUROPE BUT IN A BALKAN ORBIT 

(3)  The educational Index (EI) is a general indicator for state of education. For the period 

2010-2012 for Bulgaria it grows from 0,682 to 0,720 which is more than the average growth for the 
index worldwide but also for the different groups of countries

38
. The Balkan countries experience the 

same tendency except Greece where a minimal decrease is to be seen. Bulgaria is third on the Balkans 

after Monte Negro and Romania (see Figure 1). 

 

Figure 1. GNI (USD since 2005 г. on PPP) – Educational Index counting the social inequality  

Source: Human Development Report 2013 

 
The education results as business component of HC are to be reflected in relation with the 

economic product (education been a major factor in its creation)-(see Figure 1). The EIs for most of 

the Balkan countries are higher than those of the group of countries with high IHD. At the same time 
Bulgaria and the Balkan countries following the common trend with the increase of EI to have a 

growth of the economic product(see the line connecting the average scores for the different groups) are 

not showing good competitiveness of education and have a potential which is still to be used. The 

countries from the region have a higher EI than the leading countries but a lower GDP per capita (the 
only exception are Turkey, Croatia and Greece). 

(4) The next question to answer is how the above facts are having impact on the public 

expenses for education? The general trend is with the increase of public spending in GDP the EI also 
grows (see Figure 2). If we trace the different groups (by IHD) the share of public spending for 

education declines. The only extreme results among the countries with high IHD are in Denmark (8,7), 

Island (7,8), Norway  and Sweden (7,3 each). The data shows that Bulgaria and the Balkan countries 

are having higher ―efficiency of the public spending on education‖ as compared to the average trend of 
the countries with higher IHD (Greece is there)

39
. Bulgaria, Romania and Croatia are having lower 

share of public expenses for education from GDP but their education systems achieved better EIs. It is 

important to note that with lower GDP the lower shares for public sectors narrow the opportunities for 
increasing the educational achievements and so the economic growth as.  

                                                             
38

  UNDP reports give comparative data for the countries and also for groups of countries- those with high, 
average and low IHD. 
39

  Data for MNE, Al, FYROM and BiH is not available in Figure 2 (UNDP data 2010 -2012 г.). 
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Figure 2. Public expenses for education from GDP in % (2005-2010) –  

EI taking in account social inequality (2010) 
 Source: Human Development Report (2010-2013) 

(5) How public expenses can help the development of the educational achievements? It is obvious 

they have to challenge key issues of the national education system. The following common issues have 
been identified (see Figure 3a and figure 3b); 

(а) Improving the quality of education. The EI is directly related with the satisfaction from 

the quality of the education. In the case of Bulgaria is last in the group of the Balkan countries.  

(б) Keeping children at school. The correlation of the EI is the same and Bulgaria is not 
having a prestigious place in the group of the Balkan countries.  

 

Figure 3а:  

Education index – Satisfaction with Education 

Quality 

Figure 3b:  

Education index – Primary School Dropout Rate 

Source: Human development Report, 2013, UNDP 
 

HEALTH INDEXES: DEVELOPMENT WITHOUT PROGRESS 

(6) The Health Index (HI) is another general ―social‖ indicator implanting the results achieved in 

health sector in the IHD. For the period 2010-2012 г. it keeps unchanged for Bulgaria- 0,771 and 0,776. Its minimal 

positive change is not a surprise for the region-it is the same conservative status for all Balkan countries and in fact for 
all groups of countries where HI is followed. If we can rate the achievement under this index Bulgaria holds 8th 

position out of 10 countries. It is ahead only of Romania (0,770 in 2012) and Turkey where the regress is substantial 

from  0,690  to  0,443 which makes her lag behind the groups of countries with high and average achievements in IHD 

not only in the region (see Figure 4). 
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Figure 4. GNI per capita (PPP) – Health Index (2012)  

Source: Human Development Report 2013 

 

(7)  The health sector is ―socially responsible‖ (partially) for the physical fit and health state 

of the people and thus contributes to the economic growth. Even not so directly like the EI the HI is 

correlating to the growth of GNI (see Figure 4). The achievements of the HIs of the Balkan countries 

can be grouped in narrow segments but all over the ones of the countries with high IHD. As we 

already have noted that in an environment with low economic growth Bulgaria and all other Balkan 

countries show are not competitive in terms of healthcare. If we compare with the countries with high 

IHD for 7 Balkan countries (and Bulgaria is in) to the high HI there is lower value of GNI per capita 

(as usual Turkey, Greece and Croatia are the exception). 

(8)  On Figure 5 we can see the interrelation between the public expenditure for health and the 

results in health sector (HI). We can make conclusions for: a) the interrelation is statistically proved, 

and b) the main problem of the contemporary health systems (based on the principle of health 

insurance) can be seen-escalation of the health expenses (see the slope on the figure). Bulgaria is 

joining the group of the countries with high IHD under this indicator with nearly ―similar‖ result. And 

it is showing better effectiveness if compared with the rest of the Balkan countries which have higher 

health public expenditures. 

 

Figure 5. Public expenses in % from GDP (2005-2010) – Health Index;  

Sources: Human Development Report (2010-2013) 
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(9) What are the issues that public policies should target to stimulate the achievement of 

better results in health sector and thus the HD?  There is no readymade answer at the moment. 

Profound health and economic research needs to be done as it is not realistic to expect constants 

growth of health results with the expanding of the material basis of health (Wilkinson R, and Pickett 

K. define this expectation as the ―end of an epoch‖ in health sector
40

). The data leads to shaping two 

major challenges for Bulgaria: 

(а) The decreasing of infant mortality rate as Bulgaria holds a back place among Balkan 

countries (only Albania behind it) and also among the countries with high IHD; 

 

  

Figure 5а:  

Health index – Infant mortality rate 

Figure 5b:  

Health index – Phisitians (%00) 

Source: Human development Report, 2013, UNDP 

 

(b) Optimization of the resources of the health system following internationally comparative 
results (see Figure 5b). A doctor per 1000 inhabitants is the highest indicator for Bulgaria in the region 

(Greece the only exception) under more or less the same effectiveness.  

Based on the analysis and the data we can conclude that a push for fostering the HD in Bulgaria 
can be made only and only if a public choice is made to balance in the long term the development of 

the HC and its economic basis. 

                                                             
40

  Wilkinson, R., K. Pickett. The Spirit Level: Why Greater Equality Makes Societies Stronger. Penguin Books, 
2010 
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УНИВЕРЗИТЕТОТ  ЗА НОВОТО ВРЕМЕ 

Роберт Димитровски dimitrovski.r@Gmail.com  

 

Abstract: Knowledge is a sum of all experiences, knowledge skills and practices created by mankind. 

Knowledge is also a perspective which has yet to be created, build, transferred, preserved and shared. 

Knowledge Institutions are responsible for its creation, but even more to forecast, predict and ready to intercept 

the knowledge. Knowledge is the responsibility of the university as a willingness to meet the needs of those who 

will come to gain it. Тhe forecast of forms of knowledge, creates the obligation for university to know that 

before everyone else. It's commitment is to articulate present and future needs of people who will address it in 

their search for knowledge. The appearance and structure of the new age University is related to the people who 

will address it in their search of knowledge. 

Key words: Knowledge, University, management, new people. 

 

Абстракт: Знаењето е збир на сите добра сознанија искуства вештини и практики создадени од 

човештвото. Знаењето е и перспективата која допрва треба да се создаде, зафати, изгради, пренесе, 

зачува и сподели. Знаењето за институциите надлежни за него е обврската тоа да се креира но уште 

повеќе прогнозира, пр4едвиди и спремен да се пресретне. Знаењето е обврска на универзитетот како 

спремност да ги пресретне потребите на оние кои допрва доађаат по него/ Прогнозата кое и какво ђе биде 

ја создава обврската универзитетот да знае пред сите. Негова обврска е навремено да ја артикулира 

сегасноста и идните потребни на нивте луђе кои во потрага по знаење ђе им се обратат. Кој и каков ђе 

биде универзитетот на новото или времето кое доађа за луђето кои желни и потребни од него ђе го 

побараат. 

Клучни зборови: Знаење, универзитет, менаџмент, нови луђе   

 1. Општество на знаење  

Живееме во време кога константа се само промените. Во таккво време (без наш избор и 
честопати можност за влијаење) се пренесуваат знаењата и вештините потребни за младите 

луђе. Младите луђе се особено ранливи во периодите кога се случуваат  флуктуации во 

економските текови . Вработување на младите неслучајно е на завидно високи интересни места 
на агендата на политиката во економиите со долга демократкса пазарна традиција и 

ориентација. Грижата за унапредувањето на социјалната инклузија и внимателноста на 

постапките во проекциите и предвидувањата на идното и очекуваното понекогаш е и во 

сферата на тнр. итна константа.  Додека политиките за вработување  на младите  имаат 
тенденција да се комбинираат (побарувачката и понудата)  се повеќе наидува на разбирање 

признанието дека традиционалните поими за "работа" имаат повеќе историска вредност. 

Реалноста укажува на потребата од итно соочување со предизвикот за реконцептуализација на 
идните потреби и очекувања и креирање на проекции кои до неодамна можеби биле 

незамисливи. Знаењата и вредностите вештините и можностите, особеностите и капацитетот, 

старите претпоставки за родовите улоги, безбедноста на работното место,  планирани 
кариери.....  Се случуваат незапирливи трансформации и длабоки економски и социјални 

промени во последните декади. Постојат низа информации собрани во содејство (преку 

истражувања и низа истражувачки семинар за младинско вработување) на партнерството 

помеђу Советот на Европа и Европската комисија во областа на младите луђе. Тие 
претставуваат разновидна и , на моменти , провокативна колекција на аналитички слики за 

позицијата на младите луђе на европскиот пазар на трудот. Она што се наметнува како заклучок 

е постоењето на заедничка заложба за изнаођање флексибилен одговори на економската 
глобализација и придружната грижа за унапредување на правата , интересите и благосостојбата 
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на младите од страна и на двете релевантни институции. Тоа укажува на изразената грижа и 

чуство за горливоста на проблемот. Но, тоа во исто време ја димензионира и значајноста на 
позицијата на  

 

2. Универзитетот во општеството на знаење 

  
Универзитетот како неодминлива алка во креирањето на идфниот потенцијал. Тргнувајќи како 

од декларативните заложби за сопствена интегративност па се до реализацијата на сопствената 

задача. Јасно е дека  создавањето, чување, нараснување и организирање на користењето на 
знаењето е основната задача на Универзитетот. Тоа не е воопшто спорно. Спорен е моментот 

што претставува знаењето, кое и какво знаење треба да се протежира, кој тоа и како да го прави 

и кои и какви компетенции треба да се развиваат кај младите луђе со цел тие, утре, да го 
пресретнат настанатиот проблем и кон него да одговорат со ,,вистинското оружје,,. Тоа уште 

означува стратегија на управување со стопанството, регионот, претпријатието, ... ориентирана 

кон развој и максимирање на сопствениот потенцијал, заснована на севкупноста на 

интелектуалните, информациските и програмски ресурси.
41

 Оваа и многуте слични на неа 
дефиниции  се појдовна основа за опстојување во општеството на севкупна конкуренција. Без 

разлика, на типот или видот на организацијата и нејзината позиција. Не постои поделба на 

приватни и јавни, лични и државни, профитни-непрофитни, образовни и стопански. 
Незнаењето никого не го ослободува од обврската за правење или неправење. 

 Ако за другите видови на организации знаењето е потреба, се поставува прашањето што 

тоа претставува за институциите од образованието, посебно за највисоките по ранг од оваа 

категорија. Универзитетот се наођа во специфична позиција. Таа позиција (со втемелените 
обврски за исполнувањето на  најмалку 3 клучни улоги)

42
: Создавање; Дистрибуирање и 

Употреба на знаењето го дефинира императивот на Ёуниверзитетското постигнување. Ова 

упатува на заклучок дека менаџирањето на знаењето во Универзитетот би требало да 
претставува клучна универзитетска политика и стратешка определба.  Врз таа основа 

вработените со работата усвојувајќи ги новите знаења создаваат можност за промоција, па 

стануваат и поодговорни кон себе, своето знаење и студентите. 
43

 

 
 

 

                            Слика бр. 1: Класификација на знаењето Polany, 1966 
 

 

 Актуелизацијата на знаењето и особено неговиот менаџмент е од поново време. 
Правото на грађанство со сите атрибути на сериозна практика и научна дисциплина доађаат во 

различни периоди. Оттука видувањата и реалностите за и околу менаџментот на знаење и 

неговото инфилтрирање во севкупното општетсво разбирливо различен. Артикулацијата на 

знаењето во институциите е посебна приказна. Со оглед насостојбите, трендовите и стратегиите 

                                                             
41 Глухов В. В.& Коробко С. Б., Маринина Т. В., ЭКОНОМИКА ЗНАНИЙ, Питер, Москва, 2003 
42Dimitrovski R., Univerzitet u društvu znanja, XVII Skup TRENDOVI RAZVOJA: ― EVROPA 2020: društvo 

zasnovano na znanju‖Kopaonik,. 2011. 
43 Robert Dimitrovski -  KNOWLEDGE MANAGEMENT IN GLOBAL SOCIETY UNIVERSITY 
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за и околу туризмот евидентно е дека на оваа гранка и е повеќе од потребно да се менаџира не 

само со помош на знаење туку да се менаџира самото тоа     
 

  

3. Менаџирање на знаењето и вештините во Универзитетот 

За менаџментот има повеќе сфаќања.  Ситуиран во просторот институција менаџментот 

се обидувал да даде патоказ кон она што значи подобра организација и нејзина плодотоворност 
кое нераскинливо го врзува и со туризмот.  Потребата од менаџментот е повеќе од евидентна. 

Иако има најмалку три начини за да се менаџираат работите: (интуитивен менаџмент, 

менаџмент со знаење и менаџмент на знаење) времето во кое живееме кореспондира со 

последниот. Интуицијата е присутна во секое одлучување заедно со креацијата и 
инвентивноста што ги определува предиспозициите на менаџерот. Сите тие, ставени во врска 

со знаењето и стекнатите и користени вештини на хуманиот капитал создаваат предиспозиции 

за успешност при практикувањето на менаџментот со знаење кој на туризмот, посебно 
тргнувајќи од домашната практика и е неопходен. 

Знаењето како севкупност на стекнати и акумулирани информации, факти, вредности, 

состојби – знаења својата функција, потреба и неопходност ја нагласило особено во последните 
три децении. Науката, свесна за можностите и исцрпеноста на изворите на ресурси го посочува 

знаењето како единствен ресурс кој насока може да ги оптимизира состојбите. Иако свесноста 

за потребата за знаење не е сеуште секаде издигната на достојно ниво очигледни се напорите на 

развиените земји во таа насока. Така почетокот на 21-от век го одбележува знаењето како 
единствен ресурс по кој во светот на глобаната компетиција ќе се разликуваат соработниците и 

конкурентите. Информатичкото го отстапува просторот на општеството на знаење, како што 

тоа нему тоа му го направи, индустриското општество.  
Менаџментот на знаење денес е во фокусот:  Компаниите се борат да го зачуваат 

знаењето при секоја новонастаната промена во глобалниот свет. Потребата од брзина при 

прилагодувањето кон можностите на новото за организаците станува императив. Тие се 

испречени пред предизвикот во краток рок да се оспособат да акумулираат што повеќе 
организациско знаење, визија и искуство имајќи ги предвид предизвиците и можностите на 

бизнисот и тоа што е можно побрзо од било кога и да е. Менаџментот на знаење беше 

промовиран во 1980-тите и се третира како: максимирање на предностите од знаење во 
компаниите, препознавање на информациите, знаењето, визијата, документите...

44
 Денес се 

зборува за знаење кое треба да се сподели за да се мултиплицира
45

. Менаџментот на знаење е 

нешто како креација,  задржување и трансфер на знаењето во организациите.
46

 Честопати МЗ е 
разбиран како средство или алатка или начин за подобро разбирање на компаниската мисија, 

окружување, перформанси или креирање на вредностиите врз основа на постојното  

акумулирано знаење. Како процес често вклучува зафаќање, зачувување и споделување помеђу 

вработените, одделите и/ или другите компании вклучувајќи ги и залихите од многу години 
наназад. 

47
 Сите овие пристапи и погледи се тесно поврзани и блиски на туризмот. 

Состојбата во моментов е таква да ,,секој бизнис е бизнис на знаење а секој работник е 

работник на знаење,,
48

 Менаџментот на знаење е насочен во два правци: МЗ ориентиран кон 
информации (доцните 1980-ти) и МЗ ориентиран кон луђето.

49
 Логиката на двете сфаќања е 

очигледна и значајна за туристичката дејност.   Сфаќањето дека човекот и неговото знаење- 

посебно скриеното е компетитивната предност во новата туристичка понуда и нејзината 

                                                             
44 Barth, S. (2002). Defining knowledge management. Retrieved August 16, 2003,   
45 Allee, V. 12 principles of knowledge management: ASTD linking people,  learning and performance. (2002).    
46

 Argote, L., McEvily, B., & Reagans, R. (2003). Managing knowledge in organizations: An integrative 

framework and review of emerging themes.Management Science, 49(4), 571-582. 
47 Santosus, M., & Surmacz, J. (2002). The ABCs of knowledge management. CIO Magazine‘s Knowledge 

Management Research Center. www.cio.com/research/knowledge/edit/   
48 Исто како 3 (Allee, 2002)  
49 Sveiby, K. What is knowledge management? 2001,   
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реализација ја измества линијата на интересот. МЗ ориентираните луђе се повеќе се насочени 

кон усвојување, промена и унапредување на човечките индивидуални вештини и однесувања. 
Овој тип на менаџмент е многу поблизок кон нов начин и однос кон туризмот како 

комплементарна дејност при што е евидентен успехот на ,,организациите кои учат,, и ја 

унапредуваат корпоративната култура па инвестираат во луђе и регрутирање. Бенефитот на 

менаџментот на знаење преку користењето и споделувањето на скриеното знаење- има 6 
категории:

50
 

 1. Брзите иновации од слободниот проток на идеи  

2. Унапредување на услугите со минимизирање на времето 
3. Зголемените приходите од порезите кои се добиваат од побрзиот пазар 

4. Збогатувањето на на формите за задржување и награда за верноста на вработените 

5. Изворните операции и намалување на трошоците за работна сила 
6. Намалување на времето за обука 

 

Тргнувајќи оттаму, кога се зборува за менаџментот со знаење во денешни услови 

веројатно најважни би биле можеби следните факти: 
- севкупната работа во најголем обем се потпира на информациите; 

- организацискиот натпревар на пазарот почива врз знаењето; 

- сите производи и услуги се се покомплексни и содржат се повеќе информации; 
- очигледна е реалната потреба од постојано усовршување и учење 

- формулирање и примена на стратегиите за развој,  

- стекнување и примена на знаењето,  

- унапредувањето на деловните процеси преку развојот на знаењето,   
- пратење и оценка на ефектите создадени со користењето на знаењето,  

- пратење и оценка на активностите на менаџментот во однос на знаењето, неговиот 

развој и примена. 
 

4. Заклучок 

 Иднината на работата е поврзана со повеќе фактори. Таа, работата нас не дефинира какви сме 
како луђе: 

51
 Идните насоки за работа во поширока смисла го дефинираат како трудот така и 

севкупната економија. Тие во краен случај ги определуваат основните двигатели (поврзаноста, 

технолошките можности, демографските фактори и социјалните потреби и очекувања); 

структурата на економијата (видот и карактерот на работата, глобализацијата, 
продуктивноста и богатството на вредности); поместувањето на работата (работа на далечина, 

пазар на работна сила, извор на работна сила и замена на работната сила) и новините кои ќе се 

случат ( економијата на индивидуалци, поларизацијата на работата, организациите со високи 
перформанси и образованието). Факт е дека глобалните социјални и технолошки трендови ја 

дефинираат судбината (улогата и идните задачи) на универзитетот. Образованието се соочува 

со мошне брза ерозија и дисфункционалност на актуелното знаење. Импликација на 
претходното е императивот да бидеме специјалисти (светска класа) како гаранција за иден 

опстанок. Тахнологијата, социјалните промени и структурата на бизнисот и општеството се 

движечките сили на промените. Технологијата создаде услови но прифатените општествени 

ставови создаваат императиви за нови технолошки подвизи. 
За дефинирањето на иднината на универзитетот треба да се појде од барањата и очекувањата од 

и за работата, врз таа основа иднината и потребата за учење и нови знаења, вештини и 

компетенциите. Технологијата создаде големи можности за комуникација помеђу луђето а тоа 
имплицира специфичен начин на соработка и односи помеђу образовните институции и 

студентите. Очекувањата на новите луђе стануваат се поголеми како за егзистенција така и 

зголемен квалитет на живот. Се разбира поинаку е во развиените земји но средствата за 

                                                             
50Kaplan, S. KM the right way. CIO Magazine, (2002).      cio.com/archive/071502/right_content.html  
51  The future of universities – futurist Ross Dawson 

http://rossdawson.com/keynote-speaker/keynote-speaking-topics/keynote-speaking-topics-the-future-of-
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комуникација ја надминуваат географската позиција и ги надминуваат границите преку 

можностите за комуникација. Пристапот до образованието е скоро изедначен. Глобализацијата 
создаде предизвици до сите и на секаде. Свеста за вештини од светска класа имплицира барања 

за образовна услуга од такво ниво. Работните места можат да се наођаат насекаде доколку се 

има соодветно знаење и вештини. Хуманите аналитички и креативни задачи во потполност ќе 

ги заменуваат рутинските.  
Следствено на ова се поставува прашањето која и каква е улогата на образованието. Мора да 

разбере суштинската разлика информација - знаење. Знаењето е капацитет ефикасно да 

дејствуваме . Информациите Се очекува да се измени начинот на учење. Ориентацијата ќе се 
насочи кон конкретно модулрано знаење токму во дадено време (слично како неформалното 

образование) а ќе се минимизира учењето ex-катедра. Очекува е развој на нови форми, 

пристапи и методи на учење. Поврзано со учењето секако е и неговото сертифицирање, кое 
веќе сега има одредена ерозија. Тоа ќе остане но со намалена моќ, а се очекува рецензијата да 

биде дополнителен елемент на сертификатот. Се разбира дека универзитетот мора да ги 

рерспектира предвидувањата и да развива сопствени сценарија со цел да остане на висината на 

задачата и да биде предводник а не следбеник во светот и општеството на знаењето. Сето 
напред и веројатно некои други активности тој треба да ги примени врз себе пред да ги понуди 

на другите за што е неопходна компетенција, концепција и стратегија. 
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Abstract:  The report analyses the objective opportunities of Bulgaria and the Balkan countries for the 

Human Development. The report reflects the correlation between the indicators for the material welfare (GDP 

per capita) and the income differentiation with the basic characteristics of Human Development. The analysis is 

complemented with comparative judgments based on the subjective indicators giving the opportunity to pretend 

the availability of a Balkan profile of Human Development. The potential for development of the profile is in the 

growth the material welfare and fostering of the public policies aiming to overcome the income inequality. 

Key words: human development, subjective and objective indicators, income differentiation and welfare. 

 

The last decades of the 20
th

 century are emblematic not only for the economic theory but they also are 

a turning point for the understanding of the social development. ―Discouraged‖ by the reality the 

politicians realized that the social development shouldn‘t be identified only with the economic growth 
and the latter doesn‘t automatically result in growth of welfare. The paradigm had changed inevitably- 

people are not only a factor for the economic growth, they are the target of the development process. 

In this context the public policies (and especially the public expenses) for education, health and social 

services are the ones to form the way of life, the freedom of choice and the personal satisfaction of the 
people. The evolution of the theoretical concepts following this direction leads to a comeback of the 

―forgotten personality of the development-the human resources‖
52

 

In 1989 M. ul Haq, K. Griffin and J. Knight were asked to by the UN to prepare the emblematic 
report ―The Human Recourses Development: A Neglected dimension of Development strategy. Since 

then the annual analyses provided by UNDP report have not only the scientific value but are also 

direct signals to the politicians for: level of development of the different countries in the world; the 

level of meeting the demand of people and the capacity and impact on the social progress. All above 
measured by the complex Index of Human Development (HDI) and its‘ sub-indexes. 

Let us see where Bulgaria is in the measurements done by the UN index (HDI)-in EU/Europe or 

among the Balkan countries? Can we find common grounds to speak about specific characteristics and 
dimensions of human development on the Balkans? The indexes and their dynamics do not give 

definite answers: 

(1) Bulgaria is in the group of the countries with high level of human development where all 
Balkan countries are (Greece and Croatia-with very high level of HDI). The data for the region since 

the HDI is constituted tell that we have a common positive tendency of human development and 

positive growth rates (See Figure 1). For 2000-2012 the average annual rate of growth is following the 

average growth rate for the countries with high level of HD-up to 0.72%. But at the same time the 
growth varies substantially for the different countries from the region (for example for Serbia is 0, 

49% and for Turkey 0, 95%). We observe the same worldwide tendency-the countries with higher HDI 

as expected achieve lower growth rate in the last decade.  

                                                             
52  The idea for having the man in the center of the development of society is typical for the Eastern 
philosophers (Avicenna). Later the great thinkers (Plato, Russo, Diderot and Hegel) incorporate and add to this 
concept freedom, democracy and justice as well as the development of the way of living (Aristotle).  
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Figure 1: Dynamics of HDI for the Balkan countries (1980-2012)
53

 

 
(2) It is typical for the countries from the Balkan region to have a kind of a ―jump‖ in HD for 

the period 1985-2000 and to sustain a smooth growth for the period 2000-2012. As it is seen they 

move in a ―bunch‖ between the countries with very high HD (most of the CCEE countries are in this 
group Slovenia(21

st
), Czech republic, Estonia, Slovakia, Hungary, Poland, Lithuania and Latvia) and 

the  countries with average HD (see also Figure 1). 

(3) In the last 20 years Bulgaria also experienced a growth in the HDI. The data shows that 

in 1990 the index was 0,698; in 2000 it was 0,715 and in 2012 it already is 0,782 which means an 
average annual growth for the period 2000-2012 of 0, 67% which is an average worldwide growth

54
. 

In Table 1 one can follow the three sub-indexes and the HDI for Bulgaria in the period. 

(4) The comparison of the above data with the additional information from the last UNDP 
report is giving grounds for the following conclusions

55
: 

 The income index – Bulgaria has index of 0,689 and is on 69th place out of 187 countries. All EU countries 

are quite ahead of Bulgaria as well as Turkey which 67th with an index of 0,678. After Bulgaria we have: 

Romania (70
th
), Monte Negro (74

th
), Serbia (75

th
), Albania (88) and Bosnia and Herzegovina (90

th
). 

 Life Expectancy Index (health index) - Bulgaria holds 90th position with 0,842 being after all EU but also all 

Balkan countries. The life expectancy in Bulgaria is 73,6 years which is with 7 years lees than the one for 

CCEE, with 1 year less than in most of the Balkan countries and with 2 years less than life expectancy in 

FYROM and Albania.  

 

 

 

 
 

 

 

                                                             
53

   Sources: Human development Reports, UNDP, (1980-2012). The observing of HDI for some countries starts 
later so the graphical reflection is based on a shorter sample. 
54  See: Human Resource Development Report: The Rise of the South: Human Progress in a Diverse World, 
UNDP, 2013, р.148 
55  The additional information is based on the UNDP- Human Resource Development Report 2013. 
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Table 1: HDI – Bulgaria (1980-2012) 
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HDI 0.690 0.704 0.709 0.721 0.756 0.778 0.780 0.782 

Life expectancy Index 0.807 0.808 0.810 0.811 0.827 0.839 0.842 0.845 

Life expectancy (years) 71,3 71,3 70,9 71,3 72,4 73,2 73,4 73,6 

Education Index 0.669 0.692 0.707 0.742 0.773 0.802 0.802 0.810 

% Literacy - - 98,2 98,4 98,2 98,3 98,3 98,4 

Expected years  for 

schooling 

11,8 12,2 12,1 13 13,4 13,7 13,7 14,0 

Average years 

schooling 

8,5 8,9 9,3 9,5 10,0 10,6 10,6 10,6 

Income Index 0.600 0.626 0.626 0.649 0.677 0.696 0.698 0.700 

GDP per capita (000 

USD) 

6,8 6,9 7,8 7,0 9,8 11,1 11,4 11,5 

Source: Human Development reports, UNDP (1980-2013) 

 
 The Education Index- the years for schooling in Bulgaria (10,6 years) show that it holds a position similar to 

the countries with high HD. Just to compare we have to note that the schooling years in Australia are 
18years, in Norway 17,3 years, in Greece 16,5 and so on. Monte Negro has the same number of schooling 

years and for the most of the rest of the Balkan countries and especially for Turkey (6,5 schooling years) 

the data shows lower index achievements measure for the recent periods. 

(5) If we try to reflect on the structure (the relation between sub-indexes) we can make some 

further essential conclusions: 

 The correlation GDP per capita and HDI valid for all 197 countries included in the research done by UNDP 

and is also valid for the Balkan countries. We have calculated the coefficient for 0,9. The data for 2012 on 
the average GDP per capita for the region is 11 704 USD on annual basis. As it is shown on Figure 2 

above is the GDP per capita in Greece, Croatia and Turkey, in ‖the middle‖ under this index are Bulgaria 

and Romania and under it all the rest of the countries with noticeable difference for Monte Negro (10 471 

USD) and Bosnia and Herzegovina (7 713 USD). The only exception from the correlation between GDP 

per capita-HDI is for Turkey and FYROM and all the other countries follow the expected trends- higher 

GDP-higher IHD. 
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Figure 2: GDP per capita - IHD (Balkan countries 2012) 

Source: Human Development Reprot, 2013, UNDP 
 Just opposite to this correlation is the correlation GDP per capita-income inequality as well as HDI-income 

inequality which are measured by the Gini coefficient (Figure 3a and 3b). 

 

Figure 3а:  
GDP per capita

56
 - Gini coefficient  

(Balkan countries 2012) 

Figure 3b:  
HDI – Gini coefficient  

(Balkan countries  2012) 

Source: Human development Report, 2013, UNDP 

 

                                                             
56 The income difference is calculated in %. 
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It is seen on the diagrams that countries with lower GDP per capita usually generate higher 

levels of income inequality (FYROM, Albania and Bosnia and Herzegovina). The only exception is 
Turkey with higher GDP per capita among the Balkan countries but also with higher income 

inequality- Gini coefficient 39%.Figure 3b shows that countries with higher income inequality is going 

together with lower HDI in most of the countries from the region.  

Having in mind the facts in the reports and the tendencies and correlations traced in the Human 
Development reports for the Balkan countries last decades we can ask: is there a kind of a ―model‖ of 

the HD in the Balkans and what are the basic dimensions, characteristics of the model?  

As far as it concerns Bulgaria the conclusions that can be made are quite clear-more or less the 
HD indexes followed are the same as the common ones for the rest of the Balkan countries. Though 

lagging a little bit behind the countries from old Europe the Balkan countries hold high Human 

Development Index results and join the leading group of countries in the world classification. At the 
same time the development of the region in the last 3 decades makes us convinced that we can 

formulate relatively a specific profile of the HD of the Balkan region: 

1) All Balkan countries show a positive tendency for growth of the HDI. This is valid also 

for all sub-indexes followed during the last decades. 

2)  The results from the observations show very similar achievements for all countries for 

basic and component indicators and indexes.  

3)  The potential for HD is  in the growth the material welfare (GDP per capita); 

4)   The high income differentiation  is an obstacle for HD but at the same time a field for the 

development of the public policies to overcome the income inequality 

5)  In addition the measurement of the subjective evaluation/judgments of the Balkan peoples 

for the development experienced (welfare, satisfaction and happiness) is also more or less the same
57

. 

The 10 level classification used by UNDP for the life satisfaction (index of welfare) screening 

shows that under the last survey done the Bulgarians and the Macedonians make the same judgments-

4,2 and this is more or less in line with the results of the answers of the citizens of the most developed 
countries!  A little bit behind are the answers of the citizens of Serbia (4,5), the Albanians (5,3), the 

Turks (5,5) and the Greeks (5,8)! It is a fact that the tendencies (―of dissatisfaction‖) can be traced 

back in the years following also other methodologies different from the UNDP ones. Otherwise in 
Europe where we live and especially the northern countries: Denmark, Norway , Sweden like the way 

of life they have and score it over 7 and more up to 7,8 points! 
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  This can be traced in the following studies and surveys published: New Economic Foundation Report 2013 
for the subjective welfare results; Welfare Index of UNDP; the Index for happiness in the world, and etc.  
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Abstract:   Knowledge management is without a doubt getting an increased importance worldwide. Although a 

wide body of literature in the field of knowledge management has already been created, a lack of integrated 

research regarding the particular implementation and importance of knowledge management for health care 

organizations is present. Obviously knowledge, knowledge management, knowledge transfer, knowledge 

creation etc in healthcare organizations shares several treats with other types of organizations including business 

companies. But, on the other hand, the specificity of the profession imposes certain distinctive specifics of 

knowledge management practices when it comes to health care organizations. The main objective of this paper is 

to provide a specific analysis of knowledge management practices for health care organizations in order to 

determine several practices of good experience that can in an adopted form be implemented in health care 

organizations in the Republic of Macedonia and the surrounding region.   

Key words: knowledge, knowledge management, health care organizations 

1. INTRODUCTION TO KNOWLEDGE MANAGEMENT 

 Knowledge management has without any drought become one of the most interesting research 

topics in the last couple of years. Although much has been researched and published in knowledge 

management, still many questions remain unanswered. Perhaps a good foundation, a good starting 

point, in studying knowledge management would be to determine if ―knowledge management‖ has to 

do with managing knowledge or perhaps it is something more, to determine if knowledge can be 

managed at all and definitely it would be nice to determine if knowledge management has to do more 

with knowledge or with management. 

 ―Knowledge‖ and ―information‖ have virtually had to reverse meanings to arrive at 

knowledge management‘s baseline assumptions. This transformation has removed much of the 

contemplative and even ethereal quality of classical philosophical conceptions of knowledge, thereby 

contributing to the incisive and critical spirit of knowledge managers. But at the same time, it has 

introduced a coarseness into the handling of its putative object, knowledge, often by reducing it to 

information. This should raise the alarm for those interested in the future of organized inquiry.
58

  

It has been argued that knowledge management is a poor term because knowledge cannot be 

managed. This is because knowledge lives primarily in the mind. Information management doesn‘t 

prove to be much of an improvement in terminology because it carries with it decades of baggage and 

preconceptions that focus solely on technology. Effective management of your infinite assets requires 
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a much broader focus that includes the philosophies, techniques, and infrastructure components 

necessary to drive collaboration, innovation, and business agility. KM focuses on utilizing new ways 

to channel raw data into meaningful information—and hopefully knowledge.
59

 

The Holy Grail of Knowledge Management is the ability to selectively capture, archive, and 

access the best practices of work-related knowledge and decision making from employees and 

managers for both individual and group behaviors. For example, a manager may have knowledge of 

how to quickly procure parts from a supplier (individual behavior) as well as how to work with other 

managers in getting policies pushed through the corporate hierarchy (group behavior).
60

 

Knowledge management is the way an organization identifies and leverages knowledge in 

order to be competitive. It is the art of creating value by using organizational intellectual capital, 

which is what the organization (or, more exactly, the people in the organization) knows. Knowledge 

management is a conscious effort to get the right knowledge to the right people at the right time so that 

it can be shared and put into action.
61

  

Firestone and McElroy discuss three main typed of knowledge as presented in figure 1. 

Figure 1. Three main types of knowledge 

 

 

 

Source: Firestone J.M, McElroy M.W. Doing Knowledge Management. Learning Organization 

Journal, (2005), Vol.2. No.2, p. 11 

People who claim to know something about KM must decide whether the field is more about 

knowledge or management. The dark secret of this field is that its name is an oxymoron, for as soon as 

business enters the picture, the interests of knowledge and management trade off against each other. 

After all, why spend valuable resources generating new knowledge, if one can simply try to do what 

one has always done, only more efficiently? To be sure, rising to the level of efficiency demanded of 

the market can take different forms. It may take the Taylorist route of increasing the level of 
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surveillance on one‘s own workers, so that more of the fruits of their labors are reaped by their 

corporate employers. Alternatively, it may involve acquiring a better understanding of the market 

itself. In short: What do consumers want? Who, if anyone, is currently providing it? Or, more 

ambitiously: What can consumers be made to want?
62

 

2. KNOWLEDGE MANAGEMENT IN HEALTHCARE ORGANIZATIONS 

Knowledge and knowledge management are of great importance for the success of contemporary 

organizations and institutions worldwide, including health care organizations. After all, medical 

personnel do not differ that much from other white collar employees, in terms of obtaining, 

maintaining, changing, developing and adapting their knowledge depending on the circumstances. Of 

course the specific nature of this profession needs to be had in mind when talking about knowledge 

and knowledge management.  

In 1997,Weed attempting to define the connections between the medical knowledge and patient care 

talking about the limitations of the human mind, specially in the healthcare industry came to the 

conclusion that:
63

 

Only a portion of medical knowledge is ever loaded into the minds of professionals 

Not all of the knowledge loaded in the minds of professionals is retained 

Much of the knowledge that professionals retain becomes obsolete, and there is no assurance that they 

will learn new knowledge relevant to their patients' problems 

Even with the limited knowledge that it retains, a doctor's unaided mind cannot reliably integrate that 

knowledge with the infinite variety of data about patients in order to identify and systematically assess 

all diagnostic or treatment options based on each patient's unique characteristics and needs 

Faced with information overload, doctors fall back on ―clinical judgment,‖ that is, global, intuitive 

assessment of findings rather than organised investigation and explicit linkage of each finding in the 

patient to the relevant diagnostic or management options in the medical literature. Yet cognitive 

psychology shows that experts' global judgments are inferior to judgments based on thorough analysis 

of specific data 

Doctors not only rely improperly on their global judgments but also habitually fail to gather or 

consider information relevant to their judgments. This happens because graduate medical ―education‖ 

instills doctors with a faith that they can safely rely on the limited information their minds can process; 

because such faith is a necessary defence mechanism for the unaided mind; because medical education 

and medical practice reward specialisation (which, by definition, excludes relevant information); 

because the unaided mind's normal functioning uses techniques for discarding information (such as 

premature formation of hypotheses, selective perception of data, focus on statistical analysis of limited 

variables, and disregard of individual variation from statistical patterns); and because such cognitive 

pitfalls and textbook classifications of diseases cause doctors to focus on the few characteristics that a 

patient shares with others who have the ―same diagnosis‖ while discounting the hundreds of 
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characteristics that make the patient different from those others and that may have more to do with his 

or her therapeutic needs than the diagnostic label 

For financial and demographic reasons, many people who need medical care have little or no access to 

the medical knowledge residing in expensively educated, highly paid, geographically limited doctors. 

Nor do they have sufficient access to the skills that doctors possess, because the rules of accreditation 

mean that the same professional group monopolises both skills and knowledge 

The field of knowledge management has tremendous application and value to the health care industry, 

particularly for hospitals and hospital systems. For many who have invested in a knowledge 

management infrastructure, it has become the measure of value of belonging to a hospital system or 

membership organization. As one hospital system CEO has said, ―Knowledge transfer has become a 

strategic imperative; it is no longer a nice to have, it is a must have.‖ As another CEO has put it, ―KM 

allows us to deliver the wisdom of the whole system to every individual hospital decision‖.
64

 

Healthcare Knowledge Management (HKM) can be characterized as the systematic creation, 

modeling, sharing, operationalization and translation of healthcare knowledge to improve the quality 

of patient care. The goal of HKM is to promote and provide optimal, timely, effective and pragmatic 

healthcare knowledge to healthcare professionals (and even to patients and individuals) where and 

when they need it to help them make high quality, well-informed and cost-effective patient care 

decisions. In practice, HKM is pursuing this goal through the advancement of innovative knowledge-

mediated solutions and their integration in institutional workflows, to improve the quality, efficiency 

and efficacy of healthcare delivery system.
65

 

Yu and Abidi provide the following overview of healthcare knowledge, knowledge bases and 

knowledge services, table 1. 

Table1. Healthcare knowledge, knowledge bases and knowledge services 

 

Source: Yu N.Ch, Abidi S.S.R. Evaluating the Efficiency of Knowledge Management Towards 

Healthcare Enterprise Modelling.   
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As Abidi notes Health Knowledge Management covers a broad renge of issues including:
66

 

 Integration of heterogeneous healthcare knowledge resources and modalities ranging from evidence-

based publications to problem-based discussions to experience- based insights to observation-based 

health data. 

 Modeling of healthcare processes and workflows in general, and then using the model to represent 

heterogeneous healthcare operational environments. 

 Understanding the specific needs of a range of healthcare knowledge stakeholders— including 

healthcare practitioners (physicians, nurses, therapists, etc.), administrators, policy makers, patients, 

care providers, support groups and community- based healthcare workers. Each stakeholder group 

exhibits different capabilities, orientations, terminology and expectations. 

 Handling the dispersion, and subsequent integration, of knowledge across different 

individuals, departments and institutions. 
 Operating on unique clinical situations (as each patient presents a unique set of problems) that 

demand a contextualized manipulation of available healthcare knowledge to provide patient-

specific interventions. 
 Applying the same healthcare knowledge, in an inter-changeable and re-usable manner, to 

different healthcare delivery contexts to achieve improve outcomes. 

 Specifying practical and meaningful outcome measurement metrics that relate the utilization 

of healthcare knowledge to quality of service. 
 

3. CONCLUDING REMARKS 

Although a very young scientific discipline, knowledge management has grown to become a vastly 

developing area that can introduce changes and improvements in many areas including the healthcare 

sector. The implementation of knowledge management practices, particularly in the healthcare 

industry would imply much more than simple ―management of knowledge‖ and simple creation of 

knowledge management practices and systems, but rather a shift in the way how the profession itself is 

regarded by the professionals and clients. Obviously certain knowledge management methodologies 

can be created and implemented, several international practices of good experience can be determined 

and implemented, but this is not a guarantee that this would make health care institutions more 

successful in providing advanced health care services for their patients.  

In countries and institutions that have not been very engaged and interested in healthcare 

knowledge management in particular and knowledge management systems in general the utilization of 

potentially implemented healthcare knowledge management systems can be followed by great risks in 

terms of not being able to utilize the cost created by the implementation of such approaches. 

But having in mind that in fact some of the basic principles of knowledge management include 

attempts to increase the level of organizational efficiency, protection of knowledge and intellectual 

capital as well as sharing of knowledge and developing cooperation, the benefits of implementing 

knowledge management systems in healthcare organizations can be and are much higher compared to 

the costs and risks associated with them.  
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Abstract: The modern lifestyle encourages finding new opportunities for human capital management within the 

institutions. The role of new concepts in the field of management suggests the need to animate the entire working 

staff with new techniques that will allow maximum use of their potential. All this seen through the prism of 

political institutions within a society indicates the need for insertion of knowledge management as a successful 

concept for the further integration of human capital in these institutions, following the progress of the modern 

society. Setting such a concept within the political sphere, the management at the state level will open new 

directions and perspectives for managing the public administration in order to better efficiency of the output 

policies. 

Key words: knowledge management, innovation, politic organization, human capital 

 

 
Резиме: Современиот начин на живот поттикнува пронаођање на нови можности за управување со 

човечкиот капитал во рамките на институциите. Улогата на новите концепти во полето на менаџментот 

укажува на потреба од анимирање на целокупниот работен персонал преку нови техники кои што ќе 

овозможат максимално искористување на нивниот потенцијал. Сето ова гледано низ призмата на 

политичките институции во рамките на едно општество укажува на потребата од вметнување на 

менаџментот на знаење како успешен концепт за понатамошно интегрирање на човечкиот капитал во 

овие институции во след со современиот тек на едно општество. Поставувањето на еден ваков концепт 

во рамките на политичката сфера, односно управување на ниво на државата ќе отвори нови насоки и 

перспективи за менаџирање со државната администрација, со цел поголема ефикасност на излезните 

јавни политики. 

Клучни зборови: менаџмент на знаење, иновативност, политичка организација, човечки капитал 
 

INTRODUCTION 

Human capital is the driving force in any organization. Managing human capital should be directed to their 

development and upgrades. Human capital should also be treated as part of capital assets of an organization. 

Efficient operation of human capital contributes to increased market value of the organization. Knowledge 

management is a way of organizing the organization, when you understand the value of knowledge. The 

application of knowledge management in order to manage human capital within the political institutions is the 

key to analyze particularly complex sector which also highlights the need for application of appropriate tools. 

Regardless of the area which includes the political institutions, organizational structure and culture it allows the 

transfer of the acquired benefits of the use of knowledge management in the corporate sector within the political 

institutional capacity. In terms of the use of knowledge management within the political institutions, it is 

necessary to pay attention to political issues and also political election in order to comply of the potential with 

the societal needs. 

 

1. ВОВЕД 
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Човечкиот капитал е водечката сила во секоја организација. Управувањето со човечкиот 

капитал треба да биде насочено кон нивниот развој и надоградба. Човечкиот капитал, исто така, 
треба да се третира како дел од капиталните средства на една организација. Ефикасната работа 

на човечкиот капитал придонесува за зголемена пазарна вредност на организацијата. 

Менаџментот на знаење е начин на организирање на организацијата, откако ќе се разбере 

вредноста на знаењето. Примената на менаџментот на знаење со цел раководење со човечкиот 
капитал во рамките на политичките институции поставува можност за анализа на особено 

комплексен сектор што воедно укажува потреба од примена на соодветни алатки. Без оглед на 

подрачјето коешто го опфаќа политичката институција, организационата структура и култура 
овозможуваат до одредена мера унифициран приод кој ќе овозможи трансфер на стекнатите 

придобивки на употреба на менаџментот на знаење од корпоративниот сектор во рамките на 

политичкиот институционален капацитет. Во услови на употреба на менаџментот на знаење во 
рамките на политичките институции, потребно е да се обрне внимание на политичката средина 

и воедно политичките избори со цел усогласување на потенцијалот со општествените потреби.  

 

 

2. УЛОГАТА НА СОВРЕМЕНИТЕ КОНЦЕПТИ ЗА УПРАВУВАЊЕ СО 

ЧОВЕЧКИОТ КАПИТАЛ – ТЕОРЕТСКИ ОСВРТ  

 
Поимот човечки капитал за прв пат бил споменат во првата половина на XX – от век. Во 

последните десетина години поимот сè почесто се споменува во научните публикации и сè 

повеќе обуки и семинари се организираат на оваа тема. Менаџерите, како во помалите, така и 

во поголемите организации, сè повеќе обрнуваат внимание на оваа функција, па дури и 
ангажираат претставник во раководниот одбор.   

 

Човечкиот капитал е водечката сила во секоја организација. Во него се вклучени сите 
вештини, знаења и животни искуства од сите луђе кои ја сочинуваат организацијата. 

67
Нивниот 

придонес е клучен за развојот на секоја организација. Доброто менаџирање, како со човечкиот 

капитал, така и со останатите елементи од организацијата, може да се спореди со една 
сложувалка. Доколку сите делови се опфатени и се ставени на своето место, сложувалката ќе 

биде целосна и ќе се види сликата која што треба да се добие. Истото се случува и со секоја 

организација која функционира на пазарот. Доколку сите оддели се организарани и 

функционираат компактно, тогаш организацијата ќе биде на прво место на пазарот и ќе се 
задржи многу повеќе отколку друга организација, каде што ништо не функционира како една 

целина.  

 
Управувањето со човечкиот капитал треба да биде насочено кон нивниот развој и 

надоградба. Човечкиот капитал, исто така, треба да се третира како дел од капиталните 

средства на една организација. Ефикасната работа на човечкиот капитал придонесува за 
зголемена пазарна вредност на организацијата. 

 

 

3. СТРАТЕШКО УПРАВУВАЊЕ СО ЧОВЕЧКИОТ КАПИТАЛ СО ПРИМЕНА НА 

МОДЕЛОТ НА МЕНАЏМЕНТОТ НА ЗНАЕЊЕ  

 

Глобализацијата, брзиот напредок на технологијата, големата застапеност на иновативни 
производи и услуги на пазарот и др., придонесуваат да се обрне поголемо внимание на 

менаџментот на знаење. Менаџментот на знаење за прв пат се споменува во раните 90-ти 

години од минатиот век, кога научникот Питер Дракер за менаџментот на знаење вели дека 

знаењето и информациите се извори на една организација. Понекогаш организациите 
располагаат со многу информации, но тие не се секогаш распоредени на вистинското место. 
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68
Менаџментот на знаење претставува управување на организацијата преку континуирано 

обновување на знаењето и негово искористување на вистински начин, во вистинско време и на 
вистинско место. Поимот менаџмент на знаење може да се поистовети со поимот и значењето 

на управувањето со информации. Ова управување треба да се насочи кон правилно 

искористување на информациите, односно знаењето, за тие да бидат корисни за организацијата.  

 
Менаџментот на знаење е начин на организирање на организацијата, откако ќе се разбере 

вредноста на знаењето. Знаењето на поединците во организацијата многу влијае на нејзиниот 

развој на пазарот. Не треба да се игнорира знаењето на поединците во организацијата, туку да 
се најде соодветен механизам преку кој ќе се искористи нивното знаење за исполнување на 

целите на организацијата. Самиот процес треба да се насочи кон нивната креативност и 

продуктивност потпомогнати со системот на наградување. 
 

 

4. УПРАВУВАЊЕ НА ЧОВЕЧКИОТ КАПИТАЛ ВО ПОЛИТИЧКИТЕ 

ИНСТИТУЦИИ 

 

Менаџментот со знаење како концепт којшто воедно нуди иновативност и креативност во 

процесот на поставување на систем на вреднувања и воедно позитивна практика во односите 
помеђу човечките ресурси и рабтниот процес, со цел да се извлече максималниот потенцијал за 

време на работниот ангажман, постанува се повеќе популарна алатка за организирање и 

менаџирање на човечкиот капитал.  Стратегиите коишто ги применува менаџментот со знаење, 

генерално покажуваат ветување за идниот развој – повеќе отколку заклучени докази за 
постигнат успех врз основа на вложените напори. Сепак, доколку вредносите коишто ги 

продуцира менаџментот со знаење во рамките на институционалниот развој потребно е да 

бидат проверени, тогаш доказите за можноста на постигнувањето потребно е да бидат 
постојано достапни. Редовната евалуација на постигнатото ќе овозможи конкретизирање на 

вредностите на менаџментот на знаење. 

 
Со цел менаџменотот на знаење да се разгледа во контекст на секој вид на институционален 

капацитет, без оглед на внатрешната организациска структура и воедно работен ангажман, 

потребно е да се обрне внимание на следново: 

 
 Постоење на разбирање за концептот на на менаџментот на знаење; 

 Комлексен процес којшто се издига на основа на разбирањето на сечија перцепција, 

секој вработен со свој сопствен поглед, интереси, вредности, и воедно моќ да влијае 
на креирање на међусебниот однос со останатите вработени (социјално-политички 

проблем); 

 Широка варијабилност во однос на приодите и алатките коишто ќе се користат за 
реализација на идејата на менаџментот на знаење (методолошки проблем) на 

различни нивоа (проекти, програми, организациски и национални нивоа) и во 

различни сектори (корпоративен, владин и т.н.); 

 Користење на менаџментот на знаење со цел да се креира посакувана излезна 
политика (операционален проблем). 

 

  Примената на менаџментот на знаење со цел раководење со човечкиот капитал во рамките 
на политичките институции поставува можност за анализа на особено комплексен сектор што 

воедно укажува потреба од примена на соодветни алатки. Првично е потребно да се оствари 

анализа на внатрешниот институционален капацитет, а понатаму да се овозможи навлегување 

на секторската поставеност. Без оглед на подрачјето коешто го опфаќа политичката 
институција, организационата структура и култура овозможуваат до одредена мера 
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унифициран приод кој ќе овозможи трансфер на стекнатите придобивки на употреба на 

менаџментот на знаење од корпоративниот сектор во рамките на политичкиот институционален 
капацитет.  

  

 Знаењето можеме да го дефинираме како „информација којашто нешто/некого менува – или 

пак постанува основа за акција, или пак овозможува поединците да бидат способни за 
ефективна акција

69
. Всушност, знаењето имплицира зголемување на капацитетот на ентитетот 

со цел покренување на ефективна акција. Од овој аспект, практичарите на менаџментот на 

знаење првично алудираат на потребата од познавањето на нивото на внатрешен капацитет, 
како и причините коишто ќе овозможат ефективна примена на знаењето

70
. Ефективноста на 

примената на менаџментот на знаење како позитивен индикатор за раководење со човечкиот 

капитал, воедно означува квалитетно делување и преземање акција – без оглед дали станува 
збор за поединец, група, организација, мрежа на односи, национално општество. Во една 

личност може да постои како одредено ниво на знаење, така и познавање на ефективни 

пристапи за покренување на акција.  

 
Целта на менаџментот на знаење е токму покренување на паралелна иницијатива за 

подеднакво раководење како со стекнатото знаење на човечкиот капитал, така и искористување 

на моменталната позиција и привилегии со цел ефективно да се влијае на целата 
институција/организација.  

Спецификите на политички институции при употреба на концептот на менаџментот на 

знаење, потекнуваат од самата дејност – политика. Станува збор за осетливо адаптирање како 

на внатрешните, така и на надворешните прилики. Отчетноста на крајните резултати 
овозможува применливоста на менаџметот на знаење во политичките институции да се третира 

на уште повисоко ниво, со цел
71

: 

 
 Да се покрене нивото на интелектуален капитал; 

 Приодот на менаџментот на знаење да се анализира како капитал на мрежа на 

односи; 
 Да се препознае нивото на реализација на менаџментот на знаење и воедно 

креирањето на вредности; 

 Увидување на системот на дисциплина од аспект на поттикнувач на позитивен 

развој на сопствениот капацитет и капацитетот на институцијата преку заедничките 
постапки; 

 

 Во овој контекст, станува збор за анализа на т.н. "социјален капитал" (во рамките на 
институцијата), но и надвор од неа

72
. Всушност, позитивното раководење со човечкиот капитал 

во рамките на политичките институции овозможува маркирање на внатрешната и надворешна 

интерпретација на состојбите со цел да се постигне високо ниво на работни перформанси.  Овде 
станува збор и за поттикнување на мотивирачките фактори, сите разгледани од аспект на: 

човечкиот капитал; структурниот капитал; капиталот на мрежа на односи; материјални 

средства. 

 
 Во услови на употреба на менаџментот на знаење во рамките на политичките институции, 

потребно е да се обрне внимание на политичката средина и воедно политичките избори со цел 

усогласување на потенцијалот со општествените потреби. Употребата на концептот на знаење 

                                                             
69 Davenport, T. H. and L. Prusak. "Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know." 
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кој што е соодветен на моменталниот расположлив капацитет и потреби ќе овозможи правилно 

менаџирање со човечкиот капитал, во услови на поставување на високи цели и ефективни 
постигнувања.  

 

 

5. ЗАКЛУЧОК 
 

Влијанието на менаџментот на знање како позитивен индикатор за раководење со човечкиот капитал 

во политичките институции претставува особено иновативен приод на поставување на координираност 

на капиталот на знаење и структурата на институцијата, во согласност со надворешната средина и 

надворешните индикатори. Понатаму, влијанието на институционалната структура претставува главната 

водилка во успешното искористување на човечкиот капитал. Многу малку науки се занимаваат со 

испитување на ова влијание, во таа насока секој придонес има свое место во позитивното развивање на 

стратегии за користење на менаџментот на знаење во контекст на политичките институции. Доколку се 

оствари правилна анализа на тековната состојба како и поменталните услови на поставена внатрешна 

комуникација и међусебно разбирање во рамките на политичките институции, примената на соодветен 

концепт инициран преку менаџментот на знаење ќе придонесе за донесување на квалитетни јавни 

политики, како резултат на издигнување на институционалниот капацитет на повисоко ниво, врз основа 

на постоечкиот човечки капитал и правилно менаџирање со вредностите и нивото на познавање на 

различини аспекти од работата и функционирањето на политичката институција. Новитетот кој ќе биде 

воспоставен преку менаџментот на знаење всушност укажува на иницирање на сплотеност на 

внатрешните можности на институцијата за надворешните потреби од општеството како резултат на 

менаџирање на институција којашто делува во името на општественото добро и во името на грађаните на 

едно општество 
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Abstract : Project portfolio management ( Project Portfolio Management) - PPM , appeared as a response to new 
historical circumstances: 
- Implementation of new information and communication technologies in business , 
- The explosion of new projects and products based on knowledge and 
- Globalization of business. 
PPM is a logical continuation of Project Management ( Project Management) - PM as a management concept 
that succeeds in linking resources and goals to the strategic goals of the company, considering the project as a 
flexible organizational structure. The paper will specifically show that PPM connects strategic planning with the 
available strategic resources and using methods of selection, to the best of their combination which bridges the 
gap between operational and project management. PPM is evolving as a driver software that the matrix principle 
combines a multitude of projects into a single project portfolio, which greatly reduces errors, speeds up decision 
making, reduces the costs and risks of the business. 
Multi-project management is perfect for large business systems, such as railways, so that there is a need to 
highlight this concept theoretically and practically implemented as part of the organizational transformation of 
enterprise business systems in the region. 
Keywords: design, project management, project portfolio, portfolio management, operational management, 
strategic planning, strategic resources, strategic objectives, multiproject management, business systems 
 

Apstrakt: Projektni portfolio menadţment (Project Portfolio Management) – PPM, se pojavio kao  

odgovor na nove istorijske okolnosti:  

- implementacija novih informacionih i komunikacionih tehnologija u poslovanju,  

- eksplozija novih projekata i proizvoda zasnovanih na znanju,  i  

- globalizacija poslovanja.  

PPM je logiţan nastavak projektnog menadţmenta (Project Management) – PM, kao koncepta  upravljanja koji 

uspeva da veţe resurse i ciljeve projekta za strateške ciljeve firme, uvaţavajuši projekat kao fleksibilnu 

organizacionu strukturu.  U radu še se posebno dokazati da PPM povezuje strateško planiranje sa raspoloţivim 

strateškim  resursima i, koristeši postupke selekcije, omogušava njihovu najbolju kombinaciju ţime se 
premoššava jaz izmeŤu operativnog i projektnog menadţmenta. PPM se razvija kao upravljaţki softver koji po 

matriţnom principu objedinjava mnoštvo projekata u jedinstven projektni porfolio, što bitno smanjuje greške, 

ubrzava odluţivanje, sniţava rizike i troškove u poslovanju.   

Multiprojektno upravljanje je pogodno za velike poslovne sisteme, kao što je npr. ţeleznica, 

tako da                          postoji realna potreba da se ovaj koncept teorijski osvetli i praktiţno implementira u 

sklopu organizacione transformacije velikih poslovnih sistema u regionu. 

Kljuĉne reĉi – projekat, projektni menadţment, projektni portfolio, portfolio menadţment, operativni 

menadţment, strateško planiranje, strateški resursi, strateški ciljevi, multiprojektno upravljanje, poslovni sistemi. 

 

1. UVOD 

Project Portfolio Management - PPM pojavio se krajem prošlog veka u SAD, nakon višedecenijskog 

vladajušeg Project Management-PM koncepta. PPM se smatra najvešim napretkom u oblasti 

projektnog menadţmenta od pronalaska PM metoda 1950. godine. PPM se razvija je kao novi 
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menadţment-protokol orijentisan na ispunjenje kompleksnih zahteva prakse u upravljanju sve vešeg 

broja projekata. Poţetkom novog milenijuma postoji ogroman broj projektno baziranih aktivnosti u 

svim sferama ţivota i rada, pa projekat i projektni mendţment se javljaju kao kritiţni faktori uspeha u 

svim sektorima privrede i društva i kao  dgovor na brojne izazove i pitanja, kojim se pre svega 

rešavaju problemi brojnosti alternativnih  projekata i ograniţenosti resursa za njihovu realizaciju. 

Najţešša pitanja su: da li su projekti usaglašeni sa ciljevima firme, odnosno u kojoj su meri pokazatelji 

uspešnosti projekata u vezi sa ostvarivanjem poslovnih ciljeva, koja kombinacija projekata najbolje  

koristi raspoloţive resurse, da li se projektima ostvaruje organizaciona vizija? Istovremeno je uoţeno i 

ogromano rasipanje resursa i slabljenje privrednih i  ruštvenih potencijala zbog neadekvatne selekcije 

projekata. Nastala je potreba da se, koristeši informacione tehnologije, izgradi novi, detaljniji i 

suptilniji, model projektnog menadţmenta, koji bi mogao da uspešnije rešava probleme optimalne 

selekcije mnoštva projekata i optimalne alokacije ograniţenih resursa. Tako je decenijama 

upotrebljavani projektni menadţment (PM) poţetkom ovog milenijuma evoluirao u portfolio projektni 

menadţment (PPM) ili multiprojektno upravljanje, kao univerzalni pristup upravljanju, koji integriše 

sve projekte, kako potencijalne tako i veš odobrene, i evaluira ih sa stanovišta strateških ciljeva 

poslovnih sistema. PPM je prebacio naglasak sa klasiĉnih projektno orijentisanih ciljeva na ciljeve 

operativnih strategija organizacije.Na kongresu koji je odrţan u Kankunu 2007. godine, pod nazivom 

Novi PM trendovi prikazani su prvi radovi i iskustva iz oblasti projektnog portfolio menadţmenta 

(PPM). Ukazano je da su projekti posmatrani kao celina najbolji pokazatelj profitabilnosti firme, koja 

se dostiţe kroz proces selekcije projekata i njihovo permanentno prašenje, evaluaciju i redizajniranje. 

Raţunarska tehnologija je omogušila takvo posmatranje projekata, pa je razvijen niz standardizovanih 

i automatizovanih softverskih protokola za odabir i prašenje projekata. Osnovna upravljaţka korist 

novog pri stupa je prevazilaţenje jaza (gap-a) izmeŤu operativnog menadţmenta i upravljanja 

projektima. Putem novog menadţment protokola ostvareno je povezivanje operativnog planiranja i 

upravljanja projektima. PPM je tako postao mnogo više od modifikacije PM, odnosno postao je jezgro 

svih aktivnosti firme. PPM se u teoriji strategijskog menadţmenta opisuje kao celovit system 

upravljanja integrisanom dinamiţkom celinom svih projekata organizacije sa jedinstvenim ciljem 

realizacije ukupnih koristi i ukupne strategije 

Project Portfolio Management – PPM i Project Management - PM 

PPM nije samo još jedna PM tehnika, veš Pofolio menadţment (PPM) se samostalno razviona 

rešavanju  aktivnosti  
Osobine PPM se najbolje mogu objasniti uporednom analizom sa osobinama PM. 

(1)  Glavni izazov projektnog menadţmenta je postizanje ciljeva projekta, uz postojanje klasiţnih 

problema sa kojima se souţava neki projekat-obim, kvalitet, vreme i novac.   

(2)  Drugi, i moţda znaţajniji, izazov je optimiziranje alokacije i integracije resursa neophodnih 
za postizanje definisanih ciljeva. Mnoge organizacije smatraju da je projekat uspešan ako je završen na 

vreme i sa odreŤenom sumom novca. Ali šta ako je to bio potpuno pogrešan projekat i li ako njegovi 

rezultati ne zadovoljavaju oţekivanja korisnika ili same organizacije? Projektni menadţment ima 
razvijene tehnike kontrole izvršenja projekta, putem kojih se gleda da projekat bude završen u roku i u 

okviru odobrnih sredstava, ali ne ogovara na pitanje da li i kako projekti mogu da daju rezultate koji 

zadovoljavaju oţekivanja akcionara, odnosno koji doprinose ostvarivanju starteških ciljeva firme. 
Upravljanje portfoliom ima bitno drugaţije osobine od upravljanja projektom. To proistiţe iz bitno 

dugaţijih osobina portfolia. Ţivotni vek portfolia poţinje mnogo ranije i mnogo je duţi nego svakog 

pedinaţnog projekta. Portfolio ―traje‖ permanentno i njegov razvoj se kontinuirano prati, dok se 

izolovani projekat moţe pratiti ad hoc. Upravljenje portfolio zahteva posebnu paţnju u prve tri faze 
veka portfolia: 

(1) Selekcija projekata (biznis planova) sa stanovišta poslovnih ciljeva, konceptualna selekcija 

projekata (konceptna faza) i planiranje i izvršenje odabranih projekata.  
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(2)  Projektni menadţment poţinje sa fazom donošenja odluke o realizaciji pojedinaţnog projekta, u 

kojoj se sagledavaju njegove performanse (obim, trajanje, dinamika, resursi), koje se zatim stavljaju u 
odnos sa ciljevima projekta i time se meri stepen efektnosti projekta, koji se optimizira. Portfolio 

koncept poţinje posmatranjem projekata znatno ranije, selektujušu prethodno projekte kao razvijene 

biznis ideje sa stanovišta organizacione vizije i strategijskih ciljeva preduzeš a. U protokolu PPM vrši 

se sagledavanje performansi odabranih projekata tek nakon njihove prethodne selekcije u odnosu na 
poslovne ciljeve firme. Tako se obezbeĎuje da se, u fazi realizacije izabranih projekata, automatski i 

istovremeno sa ostvarivanjem projektnih ciljeva automatski i istovremeno realizuju ciljevi 

organizacije. 
(3)  PPM uvodi strategijski pristup projektima, postavljajuši portfolio projekata obavezno u funkciju 

ostvarivanja startegijskih ciljeva firme, dok PM projekte posmatra samo sa stanovišta operativne 

realizacije projektnih ciljeva. 
(4) Portfolio obezbeĎuje simultano odvijanje projekata unutar portfolia, što daje veši prostor 

operativnom i projektnom menadţmentu za saradnju na kombinovanju raspoloţivih resursa firme 

(najţešše finansijskih i ljudskih) prema trenutnim potrebama realizacije pojedinaţnih projekata, koji 

su po pravilu u razliţitim fazama ţivotnog veka, dok se PM bazi rao na sekvencijalnom odvijanju 
projekata, opredeljujuši angaţovanje resursa prema njihovoj dinamici u svakoj fazi projekta, bez 

obzira na stanje sa drugim projektima.  

(5) PPM koncept se zasniva na saradnji meĎu projektima unutar projektnog portfolia, dok se u PM 
konceptu projekti tretiraju kao izolovane, meŤusobno nezavisne akcije, ţiji ciljevi mogu ţak biti i 

suprotstavljeni.  

(6) Planiranje, praćenje i kontrola portfolia daje višestruko veće efekte, kako na sniţenje ukupnih 

troškova menadţmenta tako i na znatno povešanje poslovnog rezultata, nego planiranje, prašenje i 
kontrola pojedinaţnih projekata. Izbegava se multipliciranje troškova upravljanja, koje je kod 

upravljanja pojedinaţnim projektima neizbeţno. 

(7) Portfolio objedinjuje projektni i operativni menadžment na istom zadatku, dok je u realizaciji 
pojedinaţnih projekata projektni menadţment ĉesto suprotstvaljen operativnom menadţmentu. 

Realizacija pojedinaţnih projekata najţešše deluje kao remetilaţki faktor ustaljenom algortmnu 

operativnog menadţmenta.  
(8) Organizacija PM je dvodimenzionalana i njegovi efekti se mogu na Gaussovom dijagramu uvek 

postaviti kao odnos input: autput (sredstva/dobit, troškovi/dobit i sl.), dok je organizacija portfolia 

obavezno trodimenzionalna, jer ukljuţuje i uticaje okoline kao trešu dimenziju.  

(9) Projektni menadţment realizuje izabrani projektni tim, dok je portfolio menadžment nezamisliv bez 
interdisciplinarnog multifunkcionalnog tima, što zahteva objedinjavanje projektnog tima sa 

operativnim menadţerima.  

(10) Projektni menadţment vezan je za osobine projekta kao privremenog procesa, dok je portfolio 
menadžment kontinualan proces stalne selekcije novih projekata i njihovo ukljuţivanje u projektni 

portfolio. Permanantno redizajniranje portfolia upušuje na PPM kao proces poslovanja firme.  

PM i PPM su nerazdvojni delovi iste nauţne suštine. Teorijska i empirijska istraţivanja odnosa PM i 
PPM su pokazala, da pored evidentnih razlika, postoji potreba za integracijom PM u PPM, koja je 

logiţna,  neophodna i moguša,  jer se radi o delovima iste nauĉne suštine. PPM integriše PM kao svoj 

esencijani alat,  koji predstavlja cikliţni proces smenjivanja ţetiri osnovne faze: iniciranje, planiranje, 

izvršenje i kontrola.  U PPM procesu pojedinaţni projekat poţinje i završava u odreŤenom periodu, 
dok se PPM proces iznova ponavlja u vidu iterativnog ciklusa. Empirijska istraţivanja su potvrdila 

visok stepen korelacije i uticaja PM na efikasnost PPM. 

 

3. KOMPONENTE PPM MODELA 

a) Strateško planiranje je znaţajno za postavljanje fundamenta, okvira i ciljeva projektnih aktivnosti u 

protokolu PPM.  Strateško planiranje predstavlja precizno i jasno definisanje vizije, misije i strategije 

firme, što je preduslov dobrih taktiĉkih poteza u selekciji i evaluaciji projekata za portfolio, odrţavanje 
i upravljanje portfoliom. Strateško planiranje i PPM proces dolaze u dodir veš kod formiranja 

portfolia, a najveši znaĉaj ima primena elemenata strateškog planiranja (ciljeva, kriterijuma, 

pokazatelja) u fazi selekcije projekata za portfolio. 
Selekcija projekata za portfolio polazi od jasno definisane organizacione misije, kao ograniţene liste 
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opštih ciljeva i teţnji firme kojom se definiše njen smisao, organizacione vizije, kao mentalne mape 

puteva kojim se realizuju misija organizacije i strategijski ciljevi, kao skup jasnih izjava o oţekivanim 
rezultatima u nekom odreŤenom  razdoblju. Odgovore na kljuţno pitanje, kako viziju i misiju firme, 

kao konceptualne oblike, moţemo da realizujemo u praksi, odnosno kako da naŤemo pravac, naţine i 

metode za to, daje strategija, kao skup operativnih mera i taktika za ostvarivanje ciljeva. Strategija 

organizacije je plan po kome se postiže odreĎeni cilj i ostvaruju misija i vizija organizacije. Strateški 
ciljevi omogušavaju formiranje prethodne slike o optimalnom projektnom portfoliu, koji je pre svega 

definisan raspoloţivim resursima, odnosno resursima koje, pored sopstvenih, firma moţe pribaviti iz 

eksternih izvora (krediti, zajmovi, koncesije i sl.). 
Posmatrajuši strateške ciljeve firma sastavlja inventar raspoloţivih resursa i preduzima strateško 

planiranje, koje obuhvata i strateške analize trţišta. Strateško planiranje povezuje strateške ciljeve i 

strateške resurse, a projektni portfolio organizuje strateške resurse na način da oni izvršavaju 
strateške ciljeve. Strateško planiranje i PPM proces su vezani preko projektnog portfolia. Ta veza se 

vidi iz sledeše suštine strateškog planiranja i PPM procesa: 

1) Strateško planiranje je koherentan proces izvoĎenja ciljeva i strategija firme iz postavljene 

organizacione misijeiI vizije i preciziranja odgovarajućih taktika i aktivnosti (projekata) za njihovu 
praktičnu realizaciju, putem traženja najpovoljnije kombinacije raspoloživih resursa. 

2) S druge strane, PPM proces polazi od licitiranih projekata kao formiranih poslovnih ideja i 

organizuje postupak njihove evaluacije i selekcije sa stanovišta strateških ciljeva firme i tako formira 
portfolio projekata, pazeći da se u svakom trenutku realizacije portfolia i pojedinačnih projekata 

održava njihova ciljna funkcija postavljena prilikom selekcije. Ovaj postupak osigurava racionalnu 

upotrebu raspoloţivih resursa u odnosu na ciljne zadatke. Na ovaj način PPM dovodi u najuţu 

meĎuzavisnost strateško planiranje sa raspoloživim strateškim resursima. Ta veza se ostvaruje upravo 
preko projektnog portfolia. 

(b) Trodimenzionalna organizaciona struktura portfolia zasniva se na ukljuţenju operativnog 

(sektorskog) menadţmenta, projektnog menadţmenta i portfolio menadţmenta u zajedniţke aktivnosti 
PPM procesa. Ona treba da obezbedi integraciju aktivnosti operativnih funkcija i aktivnosti na 

realizaciji projekata sa strateškim ciljevima firme i njihovu usmerenost na izvršavanju PPM protokola. 

Posebna PPM organizaciona struktura pretpostavlja postojanje interdisciplinarnog I 
multifunkcionalnog tima, ali ona obuhvata i odgovornosti top menadţmenta. 

(c) PPM kao softverski paket- Selekcija i prioritetizacija projekata za portfolio, kao i upravljanje 

portfoliom i PPM procesom, zahtevaju moćan, savremen i integrisan informacioni sistem, kako bi se 

obezbedila: (1) koordinacija sloţenih i brojnih procesa i podprocesa i (2) dostupnost i sistematizacija 
blagovremenih i brojnih podataka. PPM je pogodan za primenu raznih i mnogobrojnih informatiţkih 

metoda, tehnika i alata, ţija popularnost i primena zavisi od aktuelnih specifiţnosti u kojima firme 

posluju. Neke od najĉešših metoda su: (1) Ad hoc metode (Kriterijum profita, Interaktivna selekcija, 
QFD tehnika ...), (2) Finansijske metode (NPV, IRR, PP, ECV, ROI, EV, Index profitabilnosti... ), (3) 

Komparativne metode (Q sort, AHP metoda., EVA ...), (4) Modeli zbira bodova ( 0- faktor, Teţinski 

zbir bodova, Dinamiĉka rang lista..), (5) Metode strateškog planiranja (Portfolio matrica, Klaster 
analiza, Kruţni dijagram...), (f) Modeli optimizicije(programiranje, celobrojno programiranje...), (g) 

Analiza rizika ( PERT, CPM, Monte Carlo simulacija...). Koji še model upravljanja portfoliom biti 

primenjen zavisi od preferencija portfolio menadţmenta, koje su uvek povezane sa ostvarivanjem 

misije firme. 
(d) PPM kultura. Osnovni problem kod uvoŤenja PPM u poslovnu praksu je u odluţnosti 

menadţmenta i zrelosti firme u celini da prihvati posebnu PPM kulturu kao prirodnu okolinu i jezgro 

svih aktivnosti u firmi. U vešini sluţajeva u firmi veš postoji formiran neki oblik portfolia.Analizom 
tog portfolia mogu se otkriti mnogi njegovi nedostaci i problemi, što za posledicu ima ukidanje, 

odlaganje ili redizajniranje nekih projekata, što oslobaŤa prostor (i resurse) u porfoliu za nove projekte 

koji se selektuju iz grupe projekata kandidata. Primera u praksi ima mnogo. Poznato je da je fuzijom 

nemaţkih koncerna Krupp-a i Thyssen-a krajem devedesetih ugašeno mnoštvo neuspešnih programa-
fabrika (pre svega Krupp-a), što je omogušilo uspešno poslovanje novog koncerna Thyssen-Krupp. 

TakoŤe, Axa Financial Inc., gigant u oblasti osiguranja - izbacio je veliki broj neusklaŤenih projekata i 

uštedeo, 10 miliona $ veš u prvoj godini. Implementacija PPM koncepta zahteva poznavanje i 
prihvatanje dobre prakse PM, jer se projekat idejno postavlja, planira i realizuje po principima Dobrog 
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Projektnog Menažţmenta.  Dakle,  PPM koncept ne odbacuje PM koncept, veš 

integriše dobre osobine projekta i dobru praksu projektnog menadţmenta. 
 

 

 

4. PPM PROCES 
PPM model je okvir koji odreŤuje tok PPM procesa i njegov kvalitet. PPM proces je iterativan i 

obuhvata sledeše grupe (faze) aktivnosti: 

(a) selekcija projekata za portfolio,  
(b) odrţavanje portfolia, i  

(c) upravljanje portfoliom.  

Svaka od faza, sa svojim podfazama, ima prvorazredni znaţaj, a kritiţna faza je selekcija projekata za 
portfolio.   

  

 

4.1. SELEKCIJA PROJEKATA ZA PORTFOLIO 
 

Na poĉetku uvoŤenja PPM procesa treba odgovoriti na prethodno pitanje: koje kriterijume selekcije 

treba primeniti? U praksi PPM proces zapoţinje analizom veš postoješeg portfolia i kriterijuma 
selekcije koji su vaţili za njegovo formiranje. Selekcija projekata za portfolio se zasniva na procesu 

evaluacije projekata i vrši sa ciljem da se dobije takav miks projekata koji še tokom vremena najviše 

doprineti  postizanju ciljeva firme, odnosno koji še najviše biti u skladu sa strateškim prioritetima i 

ograniţenim resursima firme. Odgovornost za selekciju mora biti strogo definisana, jer greške u 
selekciji se u kasnijim fazama multiplikuju sa nesagledivim posledicama, pa selekcija mora biti 

proizvod multidisciplinarnog i multifunkcionalnog tima. 

Evaluacija ili vrednovanje oznaţava sloţen ciljni proces sistematskog razmatranja i odreŤivanja 
intrinsičnih (primarnih) i/ili ekstrinsičnih (sekundarnih) vrednosti nekog entiteta (evaluanda – 

vrednovanika: cilja, misije,  strategije,  projekta,  programa,  procesa,  organizacije, ...). Ocenjivanje se 

definiše kao poreŤenje ponuŤene vrednosti sa standardom. Rezultat ocenjivanja je ocena koja se moţe 
shvatiti kao koliţnik ponuŤene vrednosti i standarda, pri ţemu je brojilac veoma sloţen skup vrednosti 

koje su sadrţane u višeznaĉnom entitetu, a imenilac je proizvod sintetiţkog iskustva i neposrednih 

oţekivanja vrednovatelja (evoluatora). Ocena je obiĉno ne moţe kvantifikovati, veš se izraţava 

lingvistiţki. Sloţenost procesa evaluacije zahteva relevantne i odgovorne evaluante, pa se aktivnosti 
evaluacije obiţno poveravaju specijalistima, menadţerima i liderima, koji su osposobljeni da 

evaluaciju obave efektivno i efikasno. Nosioci evaluacije se odreŤuju i prema vrsti i nivou evaluacije, 

što zavisi od tipa entitata koji je premet evaluacije (misija, vizija, cilj, strategija, projekat, program, 
plan...), statusa entiteta (firma, projekat, proces, posao), cilja evaluacije (opis, odluţivanje, 

kontrola...), paradigme evalucije (pozitivistiĉka, konstruktivistiĉka, kritiţka...). Poseban znaţaj u 

procesu evaluacije imaju perspektive (aspekti) evaluacije, pa se moţe govoriti o evaluacijama u 
perspektivama uţenja i razvoja, internih procesa, korisnika, dobavljaţa i td. 

Evaluacija projekata – kandidata za portfolio obuhvata ocenu projekata sa stanovišta njihove 

vrednosti i korisnosti za ostvarivanje strateških ciljeva firme i sa stanovišta rizika (realnosti, 

mogušnosti) za realizaciju koristi projekata. Druga grupa pitanja evaluacije projekata odnosi se na 
analizu raspoloţivosti i alokacije resursa i odreŤivanje optimalne ili prihvatljive veliţine portfolia. 

Polazeši od indikatora kojim se kvantifikuju strateški ciljevi, projekti kandidati za portfolio u procesu 

selekcije prolaze kroz tri filtera evaluacije:  
(a) ocena projekata prema vrednosti i korisnosti za ostvarivanje strateških ciljeva firme,  

(b) procena rizika (realnosti, mogušnosti) za ostvarivanje koristi od projekata i 

(c) ocena projekata u odnosu na raspoloţivost i alokaciju strateških resursa.  

Kriterijumi evaluacije su monogobrojni:  
Kriterijumi za ocenu koristi projekta mogu biti: Indikatori poslovnog uspeha (obim prodaje, ukupan 

prihod, dobit, obim uštede - obim sniţenja troškova i sl.). Indikatori kvaliteta (proizvoda, procesa 

proizvodnje, kontrole). Indikatori ušteda u vremenu (npr. skrašenje vremena proizvodnje, roka 
isporuke, tj. nabavke i prodaje ili kao pravovremena isporuka). 
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Indikatori strateške pozicije firme na trţištu (postizanje trţišnog udela ili liderske pozicije, osvajanje 

trţišne niše, formiranje brenda, razvoj novog proizvoda, jedinog isporuţioca i sl.). 
Kriterijumi za ocenu rizika za ostvarivanje koristi od projekta mogu biti: vreme trajanja projekta, 

visina vrednosti  projekta, vreme povrata uloţenih sredstava i ostalih resursa, struktura sredstava 

finansiranja projekta (naţini, izvori i dinamika),  potreba i kvalitet angaţovanja svih strateških resursa 

firme, uticaji okruţenja (zakonodavna politika, ekonomska politika, politiĉka situacija). 
Ukoliko projekat kandidat za portfolio „proŤe― evaluaciju po osnovu koristi za firmu i rizika za 

ostvarenje tih koristi, on se moţe „ubaciti― u portfolio tek kad se utvrdi da li firma raspolaţe resursima 

za njegovu realizaciju ili je znaţaj projekta za firmu takav da se isplati posegnuti za tuŤim resursima. 
Ocena projekata u odnosu na strateške mogućnosti firme, kao treći filter selekcije, zahteva od 

projektnog portfolio menadţmenta da sastavi inventar raspoloţivih strateških resursa i njihove 

alokacije. U ovoj fazi evaluacija projekata se vrši merenjem odnosa strateških mogušnosti firme sa 
parametrima iz ponuda dobavljaţa. Kada se proceni da je projekat koristan za firmu i da je rizik 

ostvarivanja koristi mali, projekat moţe biti odob ren i ubaţen u portfolio samo pod uslovom da firma 

raspolaţe resursima za njegovu realizaciju. U sluţaju da su procenjeni efekti korisnosti projekta za 

firmu veliki, firma donosi odluku o pozajmiljivanju resursa iz eksternih izvora. Obiţno se radi o 
finansijskim sredstvima, što otvara niz pitanja u vezi izvora, oblika, cene, uslova i strukture 

finansiranja.  MeŤutim, radi se i o pribavljanju ostalih strateških resursa (npr. angaţovanje eksperata, 

nabavka poslovnih softvera i drugih usluga), što otvara pitanja transakcionih troškova. 
Zajedniţki imenilac svih kriterujuma evaluacije projekata kandidata za portfolio jeste stepen kojim 

rezultati evaluacije zadovoljavaju poslovnu viziju i poslovne ciljeve firme. Projekti kandidati za 

portfolio se rangiraju upravo po ovom stepenu. Izvori informacija o kriterijumima su strateški planovi 

firme, odnosno planski indikatori koji opisuju strateške ciljeve firme. Informacije o kriterijumima za 
selekciju projekata nabavke mogu se dobiti i iz ponuda dobavljaţa. Sinteza evaluacije projekata 

kandidata za portfolio u tri koraka (korist, rizik i resursi) opredeljuje prihvatljivu ili optimalnu veliţinu 

portfolia. S druge strane, veliţina portfolia vezana je i za razne tehniĉke i finansijske faktore. Optimal 
na veliţina portfolia nije data ili propisana, veš je oţigledno najuţe vezana za strategijske ciljeve 

firme. Na primer, veliĉina portfolia projekata modernizacije ţelezniţkog koridora 10 opredeljena je 

tehniţkim parametrima i standardima, kojim su definisane koliţine pojedinih materijala, potrebna 
oprema i potreban obim izvoŤenja radova. U sluţaju da su ukupna raspoloţiva finansijska sredstva 

nedovoljna, što je u praksi ţest sluţaj, program modernizacije ţeleznice se vrši fazno, što takoŤe utiţe 

na veliţinu projektnog portfolia. Formiranje portfolia se uslovno završava objavljivanjem projektnog 

dokumenta, ĉime se portfolio ozvaniţava kao poslovni poduhvat. Firma ima intenciju da svoje ukupno 
poslovanje definiše putem razliţitih portfolia, što zavisi pre svega od raspoloţivosti strateških resursa. 

 

4.2. IMPLEMENTACIJA I ODRAŢAVANJE PORTFOLIA 

 

Portfolio treba odrţavati tako da on ostvaruje koristi veše od rizika, odnosno da doprinese postizanju 

poslovnih ciljeva firme.  PPM polazi od klasiţnog shvatanja projekta kao neformalnog, privremenog 
entiteta, pa se poslediţno i selekcija projekta i njegovo dodavanje u portfolio shvata uslovno, kao 

privremeni ţin, koji je u toku ţitavog ţivotnog veka projekta podloţan reviziji i promeni veš donetih 

odluka o projektu. Ovo je osnovno pravilo PPM prakse. Prema njemu status svakog projekta u 

portfoliu je podloţnost neprestanoj verifikaciji performansi. Redovna kontrola stanja projekta, koja 
podrazumeva periodiţna merenja statusa i performansi projekta, normalan je proces. U savremenim 

firmama postoje izgraŤeni softverski sistemi za automatsku kontrolu realizacije projekata, koji se 

zasnivaju na analizi varijanse. Reaktivni koraci se preduzimaju kada analiza varijanse pokaţe znaţajne 
razlike u odnosu na planske pokazatelje. 

Navedene aktivnosti zahtevaju da se radikalno proširi broj odgovornih nosilaca PPM procesa. Pored 

projektnih menadţera, potrebno je da se angaţuju i finansijski rukovodioci, strateški planeri, 

operativni menadţeri razliţitih profila, razliĉiti eksperti i drugi nosioci specijalistiţkih znanja. U 
integrisnom lancu snabdevanja u strateško planiranje, selekciju i implementaciju projekata ukljuţuju 

se na razliţite naţine i u razliţitoj meri i kupci-korisnici usluga, dobavljaţi, nauţne i drţavne 

institucije. Da bi se ostvarilo kvaliteteno upravljanje projektima potrebno je da firma uloţi u:  
(a) organizacione promene vezane za postavku i realizaciju  projektnog portfolia,  
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(b) softver za upravljanje projektima i projektnim portfoliom,  

(c) izaradu metodologije upravljanja,  
(d) konsultantske usluge i  edukaciju projekt – menadţera,  

(f) modernizaciju administracije projekata,  

(g) usavršavanje u tehniţko-ekonomskim i menadţmentskim znanjima. 

Ključni benefiti kvalitetnog upravljanja projektnim portfoliom su:  
(a) kraše vreme izlaska na trţište (prvenci uvek uzimaju najveši deo profita),  

(b) donošenje pravovremenih odluka,  

(c) izbegavanja „probijanja― rokova i budţeta projekta,  
(d) bolje rasporeŤivanje i koriššenje ograniĉenih resursa projekta,  

(e) izbegavanje da proizvodi (usluge) ne zadovolje poslovne ciljeve firme i ciljeve korisnika,  

(f) smanjenje neuspešnih projekata na minimalan (razuman) nivo,  
(g) efikasnije uţenje iz predhodnih projekata,  

(h) promovisanje najbolje prakse u upravljanju poslovanjem firme,  

(i) smanjenje troškova projekta 

 

5. ZAKLJUĈAK 

PPM je brz, jednostavan, usmeren, racionalan i relativno jeftin upavljaţki instrument. Istovremeno, 

PPM se istiţe kao novi upravljaĉki koncept, jer uspeva da ograniţene resurse projekta usmeri ka 
realizaciji strateških ciljeva firme i organizacione misije, zadrţavajuši istovremeno fleksibilnost 

projekta kao njegov strateški atribut. Oţigledne prednosti koje PPM ima u odnosu na PM, preporuţuju 

ga kao osnovni instrument strategijskog menadţmenta u savremnom poslovanju. To je od posebne 

vaţnosti za velika javna preduzeša ţija transformacija ide u smeru osamostaljivanja pojedinih firmi od 
budţetskih dotacija i zahteva za postizanje  visokog nivoa ekonomske efikasnosti u poslovanju, koji še 

im omogušiti samostalno poslovanje, opstanak i razvoj na sve turbulentnijem transportnom trţištu. 
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Abstract: The changes that have taken place in the economy and the economic structure of the European 

countries have led to the diversification of work programs, the emergence of new products and expansion of 

innovation and creativity in the service sector. Spread the entrepreneurial economy leads to the release of 

entrepreneurial energy that allows weakening of poverty and economic growth and development. EU allows 

the formation of large market potential spread of creativity and innovation in many countries without borders, 

harmonization of regulations and the increasing availability of resurite of different character needed for many 

entrepreneurial projects. It achieves the level of entrepreneurial activity, form more entrepreneurs, 

entrepreneurial ventures and enterprises grow. 

 Key words: changes, innovation, entrepreneurial projects, entrepreneurial ventures, entrepreneurial 

energy. 

Резиме: Промените кои се случија во економијата и стопанската структура на Европските земји 

доведоа до диверзификација на работните програми, појава на нови производи и ширењето на 
иновациите и креативноста во услужниот сектор. Ширењето на претприемачката економија доведува 

до ослободување на претприемачката енергија која овозможува слабеење на сиромаштијата и раст и 

економски развој. ЕУ овозможи формирање на голем пазарен потенцијал, ширење на креативноста и 

на иновативноста во многу земји без граници, хармонизација на прописите и зголемување на 

достапноста на ресурите од различен карактер потребни за многу претприемачки проекти. Се 

постигнува нивото на претприемачката активност, се формираат повеќе претприемачи, 

претприемачки потфати и претпријатија кои растат. 

Клучни зборови: промени, иновации, претприемачки проекти, претприемачки потфати, 

претприемачка енергија. 

1. INTRODUCTION   

       For entrepreneurship and entrepreneurial economy in the late XX century opened a new page in the 
development of all areas and industries. Since the nineties in highly developed European countries apply 

entrepreneurial economy developed and established entrepreneurial society that stimulates the development 

of the entrepreneurial environment and the potential for development of national economies. 

      2.  ВОВЕД   

       За претприемаштвото и претприемачката економија кон  крајот на XX век е отворена 

нова страница на развојот на сите подрачја и дејности. Од деведесеттите години во високо 

развиените европски земји се применува развиената претприемачка економија и се формира 
претприемачкото општество кое го стимулира развојот на претприемачкиот амбиент и 

потенцијал за развој на националните економии.                 

3. ЗНАЧАЈНИ МЕРКИ И МОДЕЛ НА ПРЕТПРИЕМАЧКИОТ МЕНАЏМЕНТ ВО Р.     

МАКЕДОНИЈА 

            Посебно е стимулиран законот за стопанските мерки за ревитализација на малите и 

средни    

претпријатија во дејностите кои се од посебно значење од 1985 година, во поглед на 

одобрувањето на посебните кредити, даночните олеснувања и другите третмани на остварениот 
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профит.
73

 Развиените држави овозможуваат преку различни организации и институции, давање 

компетентна стручна помош низ различни советодавни и консалтинг аранжмани, техничка 
помош во опремувањето и функционирањето на малите и средни претпријатија и 

остварувањето на претприемачкиот профит. Посебно се стимулира и овозможува слободна 

циркулација на информации и на знаења кои им се многу потребни на малите и средни 

претпријатија за нивниот раст и развој, пренос и користење на современата техника и 
технологија, претприемачко образование, основање работни информатори  и сите други 

фактори потребни за примената на претприемачкиот менаџмент. 

                 Промените кои се случија во економијата и стопанската структура на Европските 

земји доведоа до диверзификација на работните програми, појава на нови производи и 

ширењето на иновациите и креативноста во услужниот сектор. Ширењето на претприемачката 
економија доведува до ослободување на претприемачката енергија која овозможува слабеење 

на сиромаштијата и раст и економски развој. ЕУ овозможи формирање на голем пазарен 

потенцијал, ширење на креативноста и на иновативноста во многу земји без граници, 

хармонизација на прописите и зголемување на достапноста на ресурите од различен карактер 
потребни за многу претприемачки проекти. Се постигнува нивото на претприемачката 

активност, се формираат повеќе претприемачи, претприемачки потфати и претпријатија кои 

растат.  

   Во 2010 година ЕУ стана најконкурентната светска економија формирана со базична 

основа–знаење. Европскиот совет постојано прави долгорочни планови и ги дефинира 
стратегиите за одржлив развој додавајќи и еколошка димензија.  

   Но, се поставува прашањето каков модел на претприемачки менаџмент би бил во 

функција и би овозможил добробит во македонските препријатија? 

                Прво- Постојните претпријатија имаат претприемачи односно менаџери кои со 

нивните карактеристики се овозможува непречено одвивање на активностите и работењето на 
претпријатието. Но, се наметнува и прашањето дека довербата иницијативноста како и 

преземањето акции делумно се извршува поради незастапеноста на поголемиот број вработени 

во претпријатието. Организирањето на стручните активи не ги опфаќа поголемиот број 
вработени, со тоа се наметнува и потребата оваа состојба да биде на еден начин и сугерирање 

кон претприемачкиот менаџмент на македонските претпријатија со цел да се подобри ваквата 

состојба.  

                  Второ- Извршување на менаџерските функции, задачи и вештини ги опфаќа и оние 

вработени кои поседуваат креативен потенцијал да направат нешто ново и корисно за 

претпријатието. Вработените со воведување на иновацијата развиваат сопствена визија за нов 
производ со цел да се овозможи прифитабилност во претпријатието.  

                  Трето- Добивањето средства од институциите за поддршка на претприемашвото 
овозможува одредена селективност на претпријатијата, но во сегашни услови на опстанок и 

борба за конкурентна предност овие средства се добредојдени за развивање на претприемачката 

активност. 

                 Четврто- Од големо значење за претпријатијата во Р. Македонија е и развој и 

усовршување на институционалната инфраструктура за поддршка на претприемаштвото која ѝ 

овозможува пристап до разни програми и проекти. Со нејзината ефикасност и ефективност ќе 
се овозможи и  исполнување на планираните  целите . 

                 Петто- Факт е дека формите на финансирање и финансиските  механизми се 
потребни за извршување на поставените цели, но довербата од страна на финансискиот сектор е 

                                                             
73 Група на автори „Претприемачки менаџмент- бизнис план и бизнис програм―, Институт за развој на 

малите и средни претпријатија, Београд, 2004год. стр48. 
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селективна од повеќе причини за одредени претпријатија, а со тоа и растот и развојот на истите 

е доведен во прашање.  

             Врз основа на соодветните истражувања извршени во 104 претпријатија во Р. 

Македонија на база на усно или електронско анкетно испрашување добиен е следниот модел на 

претприемачки менаџмент. 

Слика бр. 1 Претприемачки менаџмент кај македонските претпријатија 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Извор: Практичен модел на ПМ- активности на постојните претпријатија (Лидија 

Ѓошевска, 2013). 

                Од практичниот модел кој произлегува од спроведеното емпириско истражување, се 

поставува и прашањето: кои се клучните елементи за раст и развој на претпријатијата во Р. 

Македонија? Одговорот се наођа во точни идентификуваните детерминанти на 
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претприемачкиот менаџмент (решавање на конфликтите, креирање на плановите, системот на 

функции, иновацијата, вештините и работните задачи, претприемачките активности, средствата 
од институциите за поддршка на претприемаштвото, законските промени, информациите за 

поддршка на претприемаштвото, поддршката од програми и проекти за ефикасна и ефективна 

институционална инфрастуктура за поддршка на претприемаштвото, изворите за финансирање, 

финансиските механизми) кои постојат во претпријатието и треба да се добие поддршка за нив  
со цел да се овозможи раст и развој. 

4.  ЗАКЛУЧОК 

                Како завршна констатација произлегува и прашањето: Дали констатираниот модел 

може да функционира во претпријатијата во Р. Македонија? Одговорот е потврден.  Како 
аргументи за потврден одговор во постојните претпријатија во Р. Македонија би биле 

егзистирање на претприемачки менаџмент со препознатливи, но и уникатни менаџерски и 

претприемачки карактеристики, функции и задачи кои во секој момент би се прилагодувале во 

зависност од условите. Примена на претприемачка активност, воведување  иновации, добивање 
информации за институционализирање на претприемачките идеи како и нивна поддршка, 

добивање на соодветни финансиски менханизми, средства и услуги за извршување на 

планираните цели и овозможување  раст и развој на претпријатието.  

 Во иднина треба да се гради ставот на „одговорното претприемаштво― кое ќе доведе до 

креирање на успехот и угледот на претприемачот. Претприемаштвото нема граници, 
противречности и контрадикторности, но има универзален карактер и применливост насекаде 

без бариери и неусогласености. 
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Abstract: This paper highlights and emphasizes the role of the leader in managing the motivation of employees 

in times of crisis. It explains how the modern leader should behave in structuring the system of motivation in the 

company in times of crisis and through which motivation factors should influence the employees in order to 

improve their business performance and thus achieve good business results of the company. The task of the 

leader in the management of company during the times of crisis is to establish cooperation among team 

members, resolve conflicts and misunderstandings,  harmonize the diversity of the employees,  activate the best 

in them. Motivating the employees in times of crisis is to be accomplished through daily interaction between the 

leader and the employees, through their joint work and joint efforts to overcome some differences in opinion and 

possible disputes that could be harmful for the business process and thereby reduce the business success of the 

company. 

Keywords : leader, managing motivation ,crisis , motivation of employees, performance-related bonus 

1.INTRODUCTION 

 

Employee motivation is an additional value leading employees to successful achievement of business 

objectives under the responsibility of an effective leader. 

Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common 

goal.  The essence of leadership is influence of leaders over their followers, and the achievement of a 

common goal is the essence of this influence (Jankovic, 2013:8). 

Leadership and motivation are two interdependent terms since they have a lot in common. The 

complexity of the conditions in which leaders operate logically initiates a number of elements and 

factors influencing their profiling. Leadership represents the process of inspiring others to work hard 

to achieve their tasks. The role of a successful leader requires knowledge and skills for using different 

aspects of motivation, communication, teamwork and interpersonal relationships. Leaders play an 

important role in motivating employees with some efforts to carry out the tasks. For that effort to come 

to the fore, it is necessary to create some adequate working conditions that are acceptable and meet the 

needs of individuals. Strongly motivated individuals achieve high productivity and the organization 

itself achieves high efficiency which improves its competitive position. 

 2. LEADER AND LEADERSHIP 

The role of a leader is to motivate employees to use their knowledge, ability and skills to achieve the 

set goals of the company. The ideal leader permits the subordinates to have freedom to fulfill the 
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obligations, give them some information and intervene only when necessary. His role is also to 

encourage them to work together, to act openly and to intervene only where it is really necessary. In 

order to motivate employees in the best way, the leader should use different motivational strategies.  

He must have a differentiated approach to the choice of motivating techniques tailored to individual 

abilities, since for some material incentives are important, for others what matters is what they do, 

their job security or awards; therefore, the task of a leader is to discover and recognize the motives of 

his associates and provide conditions for their satisfaction, while meeting the needs and goals of the 

organization. Moreover, in order to motivate the whole team, a leader should possess the necessary 

analytical and conceptual mechanisms, language and communication skills should be creative, capable 

of teamwork, tolerant, with family flexibility.  

Effective leaders are people with style and tact, leaders of those who let themselves be instructed,  

individuals who have a sense of time and people, who know how to balance and to "cut" when 

necessary, they are coaches, teachers, mediators  and contact person (Radţo / Sadţak, 2009:51) . 

An important characteristic of a true leader who operates during the crisis is developing the ability to 

influence others in order to coordinate their own objectives with the goals of a leader, team or 

organization in which they carry out their activities. The proverb says: "He who thinks he leads and 

has no one following him is only taking a walk." The goal of leadership is reflected in the ability of 

leaders to win followers for their ideas and goals. 

3. IMPORTANCE OF LEADERS IN CRISIS 

Crisis is termed as a phenomenon or set of phenomena on a personal or societal level, unstable or 

dangerous conditions for an individual, group, community or society. Although it is considered that 

the crisis brings negative changes in the security of economy, politics, society and the environment, 

especially due to sudden occurrences, there is a different view of the characterization of  crisis, which 

is often mentioned, and that is the etymology of a Chinese word for “crisis‖ (and character) made up 

of two components "danger" and "opportunity". 

(bg.wikipedia.org ). 

According to the same source, on a personal level crisis is a stressful state associated with health, 

financial or other reasons, and in a social context it represents unstable and dangerous conditions due 

to economic, political and international problems. 

Bahchevanov believes that the management of crisis represents a set of principle-based solutions and 

a variety of measures including: 

 Assessment of safety risk factors; 

 Analysis and early warning of potential crises; 

 Determination of management objectives in a specific crisis situation; 

 Preparation of planning documents for the use of national resources and tools to interact with international 

institutions; 

 Prepare a solution of the crisis , organizing and directing the activities and results of control of crisis 

management; 

 Preparation and realization of post-crisis strategy (program); 

 Analysis of the crisis and the effectiveness of measures taken by the institutions and public bodies; 

 Planning of the national system of crisis management and measures for its improvement (Bahchevanov , 

2005:13)  
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The task of leaders in crisis management is to establish cooperation among team members, resolve 

conflicts and misunderstandings, harmonize the diversity of their subordinates well, and activate what 

is best in them. A true leader especially during "bad times" must have a habit of working more than 

paid, much more than any other individual in the team.   

An important characteristic of a true leader in times of crisis is to use his character as much as his 

ability since one without the other is unacceptable. Only player who learns to control himself is likely 

to become a true leader because he cannot control others if he is not able to do the same with himself.  

A good leader should be strong in character. If his character is weak, his personality is the same and 

consequently the actual results.  

Motivating the employees in times of crisis is to be accomplished through daily interaction between a 

leader and employees, through their joint work and joint efforts to overcome some differences in 

opinion and possible disputes that could be harmful for the business process and thereby reduce the 

business success of the company. 

People are carriers of ideas, creativity, productivity and quality and in order to express and activate 

their potentials, they need some worthy organizational environment, and treatment of employees as 

associates and partners. In their daily contacts, effective leaders respect their associates and appreciate 

top-quality work, observe good qualities, values, knowledge and skills of employees, respect their 

opinions and ideas, include them in daily problem solving, making them aware that they are care for 

them. 

 In times of crisis, leaders need to focus on short-term survival of the company and the achievement of 

set business goals. A good leader needs to explain his team the way the crisis reflects on the actual 

work and what the consequences are for the company. It is necessary to come up with alternative 

solutions through the optimization of costs and efficiency of work process. 

The elements that affect the attitude between the leaders and their subordinates include legal norms, 

cultural values and social relations in the society. It is important to find a way to define the business 

relationship with the subordinates, i.e.  employees. 

A variety of factors have a role in motivation, both internal and external ones. The internal factors 

include the so-called internal forces, such as the level of aspiration, psycho - social characteristics, 

work habits and levels of identification with the goals of organization, personal ambitions of 

employees. External factors include the characteristics of the work environment, reward-bonus system, 

and job security. A true leader inspires success always and everywhere. His main motto is contained in 

the words of Leonardo da Vinci as follows: "I do not want to watch miracles, I want to work 

miracles.‖ 

Modern leader in crisis situation sees the employees   as a powerful source of energy coming from 

their abilities, traits and knowledge and inspires loyalty and enthusiasm in the team. The skill to solve 

complex issues related to the motivation of employees, which seems to increase the efficiency, 

effectiveness, creativity and quality is considered to be the highest quality of the leaders in times of 

crisis. 

For leading employees in times of crisis and for their motivation, it is important that assessment of 

results is used as an instrument for measuring rewards or deductions as a basis for strengthening the 

process of motivation and satisfaction of the needs of individuals and organizations. 
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Efficient evaluation of performance requires good analysis of characteristics of work and 

communication between employees and leaders. It is important to gain the trust of employees within 

the system. Employees often associated their professional development with promotion. People, their 

needs, motivation and satisfaction should be central organizational resources, since human capital is 

the primary instrument of competitive ability. Companies that understand that human capital the most 

important factor of success, are more successful than those companies where the weak management 

has not yet realized the importance of human resources and motivational techniques. Therefore, the 

strategy of bonus and salary system should be based on stimulating employees in order to see their 

progression in professional and personal development, instead of going to the better-paid positions in 

the hierarchy. 

One of the biggest problems in the system motivation in times of crisis is the resistance of workers 

who often do not believe in a system of incentive reward, in its objectivity and fairness. 

Performance-related bonus can be implemented in practice by using bonuses and raises as forms of 

motivation through single or multiple increases in the base salary and the application of some 

intangible factor stimulation. 

For the system of motivation to meet the diverse motivations of human needs, it is necessary to 

combine financial and non-financial incentives. 

In addition to the salary, which is fundamental, there are also the working conditions , policy and 

procedures in the organization, job security, relationships with managers, relationship with colleagues, 

as well as achievement, recognition, development, and last but not least, the promotion. 

 4. CONCLUSION 

Leaders should use all their knowledge, organizational as well as cognitive, and build high-quality 

motivation system, combining motivational techniques that are appropriate to the specific situation, 

create a favorable organizational climate and conditions in which the employees will be able to meet 

their own needs and desires, and thus give the maximum contribution to the success of the company. 

Companies constantly look for new ways to increase their competitive advantages with respect to the 

growing challenges of the environment in which they perform their business activities. 

Competitiveness increase will be much easier to achieve if the relationship between the leader and the 

subordinates is at a high level. This means that there should be a perfect interaction between these 

participants. Responsibility in defining the above inter-relationship is more on the side of a leader and 

he should have that in mind when structuring the motivational system of company management.  
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Abstract: Focus of this paper is on the study of the phenomenon of trust in inter-organisational relationship. 

Trust plays central role (as a key factor) in the establishing success of inter-organizational relations. The study 

shows how trust becomes a moderator between the set of independent variables (dependency, power, 

organizational culture matching, satisfaction, conflict resolving, communication, commitment, and personal 

bond) and success of this relationship. On the strategic level we understand trust as a cultural factor, necessary 

for the functioning of society. In inter-organisational relationships trust is defined in the context of beliefs about 

the reliability of other sides and fulfilment of liabilities at fair and predictable operations. When we discuss a 

phenomenon of trust in inter-organisational relations, we must take into consideration at least three elements: 

organisational culture, conflicts resolving and communication and personal ties. The paper focuses on specific 

type of inter-organisation relationship – IT outsourcing (ITO) relationship and all three elements are the basis of 

developing trust. For this study purpose we have developed an initial research structural model and by using the 

SEM method we tested and modified it. Data was gathered by web survey and sample included 70 big 

companies in Slovenia. We found out that the ITO success, the key dependent variable, relatively strongly 

depends on trust. As a result of the modification process we can also claim that success of ITO relationship is 

strongly influenced by quality and intensity of communication among partners in IT outsourcing relationship. 

Keywords: Trust, inter-organisational relationship, IT outsourcing 

 

1. INTRODUCTION 

Information technology outsourcing (ITO) is a form of inter-organisational relationships in which at 

least two separate and distinct organisations cooperate - the client (the organisation that hires 

outsourced services) and the provider (the company that provides and implements ITO). A contractual 
agreement is characterised by a series of ongoing peer connections and transactions that establish and 

maintain such relationship of interdependence. This type of relationship requires coordinated action 

and cooperation that leads to mutual benefit. 

In the field of inter-organisational relationships we can study relationship management according to 

types or objectives of an ITO agreement. If one tries to understand a relationship, it is the most 

appropriate way to analyse the processes of exchange, trust, patience, reciprocity, opportunistic 
behaviour and the process of building integrity. Social and cultural foundation of trust allows a wider 

and more rounded insight into the factors of trust between the partners in the outsourcing relationship. 

Fukuyama‘s starting point is that people do not share resources with the groups that they do not trust 
[1]. For Sztompka trust is a cultural resource, necessary for the functioning of society [2]. Sztompka 

identifies three bases on which trust is established: reflective reliability, personal trustfulness and 

culture of trust. 

Based on theoretical arguments, developed in this paper, we see the priorities in ITO relationship 

research in quantitative survey, focused on trust in an ITO relationship, which will build upon the 

Sztompka and Fukuyama conceptualisation of trust at a general level, and in developing research 
instruments of detailed studying of inter-organisational (ITO) relationships. 
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2. TRUST 

A successful relationship requires a combination of various approaches to manage relationships. The 
foundation of a successful relationship encompasses the establishment of a strong contractual 

framework, which can lead to the success of the relationship [3,4,5,6]. In other words, the relationship, 

which is a combination of a stable contract and extensive mutual trust, leads to stronger ties between 

the parties in the relationship [7,8,9]. 

Trust is characterised by readiness of one party to increase its vulnerability toward the other side, 

where the behaviour of the other side can not be controlled. A potential benefit from this type of action 
is much smaller than a potential loss, in case the other side takes advantage of exposed vulnerability. 

Trust is actually the expectation that the other party will act predictably, will fulfill its obligations and 

will behave honestly, even when it has the opportunity to act opportunistically [10]. 

Ibbott and O'Keefe emphasised that trust is hard to define, because trust depends on the context [11]. 

Trust can be seen as the result of cognitive processes, the economy of decision-making or a social 

relation. Cognitive aspects of trust represent a person's expectation of the outcome of the event. This is 
an interesting aspect of the modern game theory. The economic theory of decision-making considers 

trust as the facts that the organisation must believe that an ITO decision is necessary, that this decision 

will reduce costs, increase quality, and help the organisation to focus on core business. If the 
organisation is not sure about this decision, it may show a lack of trust in the ITO partner‘s staff. The 

social aspect of trust can be seen when people share the same values in the group or between them. 

These groups strongly influence the beliefs of others and their values [11]. 

In relation to the trust we use the words: reliance, confidence, assurance and their combinations. Kern 

and Willcocks have identified trust in the field of ITO in the context of beliefs about the reliability of 

the words of the other side and the fulfillment of obligations in a predictable and fair operation [5]. 

More specifically, trust is achieved if the agreement is credible and expectation is fulfilled with actions 

in favour of the other side in a relationship. The agreement is credible when it is worthy to depend on 
the other side and when it can be expected that an agreement will be reached in a predictable and fair 

manner. Acting in favour of the other side can be seen as a friendly posture between the parties. 

Trust can be very well described with these words: belief, positive expectation, motivation, risk. The 

establishment, expansion and maintenance of trust definitely require some beliefs in advance about the 

positive expectations of the other side, which must also have a motive for cooperation. Such a view is 

risky, because it is difficult to talk about the certainty of the expected outcome in the relationship. 

Trust in ITO relationship is strongly and most obviously associated with the result of achieving the 

agreed targets, and has a significant impact on the ITO [12,13,8]. It also has many positive effects on 
the ITO relationship. Building trust in the relationship reduces financial, organisational and 

technological risks, associated with the ITO agreement. Consequently, result of trust is the authentic, 

stable and highly effective performance of ITO, which leads to success. 

3. THREE ELEMENTS - THE BASIS FOR DEVELOPING TRUST  

In inter-organisational (ITO) relationship, three elements are important in regarding the phenomenon 

of trust: organisational culture, conflicts resolving and communication and personal ties/bondage. All 
these three elements are the basis for developing trust by Sztompka. 

Organizational culture as normative coherence: Matching of organisational cultures occurs, when 
the organisational culture and work practices are consistent among the partners. Existence of at least a 

correlation between organisational cultures among participants, strengthens the quality of the 

partnership. Samaddar and Kadiyala believe that the management of cultural issues is important, when 
building a trustworthy relationship [14]. Matching organizational cultures is defined by the degree, to 
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which parties can get along with each other according to their beliefs, values, behaviour, goals and 

policies. This can be understood as (un)important, (in)appropriate and (un)true [15]. 

Conflict resolving and communication as indicator of reflective reliability: A mutually agreed 

method of resolving conflicts, promotes feelings of procedural justice between the parties, which both 

see as a fair decision-making process. These feelings lead to the development of a positive belief and 
trust. Both sides in the relational exchange, which at least try to regulate conflicts, will be more likely 

to offer each other more indulgence, or benefit. Such indulgence usually reduces volume, frequency 

and intensity of opportunistic behaviour and allows greater inter-organisational trust [10]. 

The conflict is expressed opposition between two independent parties, who detected targets, which are 

incompatible, frightening, and involve other party in achieving its goals [16]. Conflict resolution can 
be defined as the degree, to which the disagreements are replaced by agreement and consent [17]. In 

ITO relationships conflicts often arise because of the inherent interdependence between the parties. 

Mutually agreed methods of resolving conflicts promote feelings of procedural justice between the 

parties that is seen by both of them as a fair decision process.  

Personal bondage and personal trustfulness: Personal bondage can be defined as a relationship 

between two persons, which requires abundant and dynamic contact between people, based on mutual 
understanding. Personal "chemistry" between people can produce a significant difference in the ITO 

relationship success. Opposing and complementary personalities can help to create new knowledge
74

. 

Alternatively, a personal link can also be described as the ability of effective communication and 
building relationships with a personal trust between the persons, involved in the ITO relationship, 

which establishes a triangle of relationship elements: communication-personal bond-trust. Emergence 

of personal ties may extend beyond the normal instrumental trust, mutual respect and personal 

attractiveness. Personal bonds in the ITO relationship have been studied and investigated by Hancox 
and Hackney, Das and Teng, Goles and Alborz [18,19,20,21]. 

4. ITO RELATIOSHIP SEM MODEL  

5. We built our own holistic research model of relationship in IT outsourcing, including seven independent 

variables (resolving conflicts, communication, dependency, power, personal bonds, matching of 

organizational cultures and commitment) and two medating variables: trust and satisfaction 

[20,22,4,13,5,23,24]. Data was used for testing structural equations model of relationship in IT outsourcing. 

Our quantitative research involved 70 large Slovenian companies. The results have shown that the matching 

organizational cultures and commitment to the relationship have the biggest positive influence on the level of 

trust. Influence of other independent variables was merely indicative. Model modification process suggested 

two additional relations: Matching the organizational cultures considerably influences the satisfaction with IT 

outsourcing and The communication in the relationship has a direct and strong influence on the success of IT 

outsourcing.  

6. CONCLUSION 

Is it a relationship that is based on trust the perception of its partners coherent? Is there a gap in the 

perceptions of relationship on both sides? What does lack of reflection on the whole process mean to 

an organization? Our survey results show that trust defines the entire relationship very strongly. In 
many cases, partners deal with trust just somewhere at the edge of participant‘s intuitive perception, 

the same as other elements of the ITO relationship. For both - the providers and customers – it is 

extremely important to identify the factors and elements that affect the success of ITO relationship. 

                                                             
74 The ITO relationship in its basis is exactly:  the creation of new knowledge to achieve business goals. 
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Legend:

*   p 0,05 > 0,10
** P 0,01 > 0,05
*** p < 0,01

H = hypothesis
1-10 = number of hypothesis
C = confirmed hypohesis
C* = confirmed hypohesis (marginallysignificant)

R = rejected hypothesis 
S = Suggested links

(S)

(S)

 

Fig. 1 Revisited SEM model 

This is particularly important because most of these elements are not easily measurable. On the other 

hand, the elements that influence the success of the relationship, are too self-evident and therefore 

invisible. In many cases, these elements and processes are not self-reflected by ITO partners. Partners 
are unable to evaluate them and to start a process of adjustment. In other words, cultural differences 

evidently exist between the parties in ITO relationships. Unrecognised or ignored phenomena 

frequently lead to erosion of relationships and consequently to the destruction of the whole ITO 

process. ―One approach fits them all‖ is inconsistent and ineffective. Flexibility on both sides is 
reflected through the correlation between organizational cultures and consequently satisfaction with 

the ITO partner. 
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MARKETING – MANAGER‟S KNOWLEDGE OF MARKETING PRINCIPLES FOR 

THE USE OF NEW PRODUCT DEVELOPMENT IN MACEDONIAN COMPANIES 

Martin Gjorgjiev 
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Abstract. This document explains and demonstrates how well – established marketing principles guide decision 
making, by examination of 15 basic principles obtained from Macedonian marketing practitioners. The 

principles examined are restricted to area of new product development due to interest to practitioners. Principles 

should help marketing managers to make better decisions because they incorporate marketing knowledge derived 

through previous research and experience. Through the paper we identify causes of new product success or 

failure, as well new product failure rate. Methodology is based on marketing principles given to the results 

examined the opinion of twenty marketing managers and marketing researchers of Macedonian brand 

companies.  

Keywords: Principles, Decision Making, Marketing – Managers  

Резиме.Овој документ објаснува и демонстрира колку добро  - воспоставените маркетинг принципи 

водат кон донесување на одлуки, од истражувањето на 15 основни принципи добиени од македонски 

маркетинг практичари. Практичарите кои се истражувани се ограничени само во областа на развој на нов 

производ,  кои беа од интерес на маркетинг менаџерит. Принципите треба да им помогнат на маркетинг 

менаџерите да донесат добра одлука, затоа што тие го инкорпорираат знаењето од областа на 

маркетингот стекнато од претходни истражувачи и искуства.  Преку овој текст ние ги индитификуваме 

причините на успехот или неуспехот на новиот производ, како и стапката на неуспехот на новиот 

произвот.  Методологијата е базирана на маркетинг принципите  добиени од резултатите истражувани од 

мислењето на 20 маркетинг менаџери и маркетинг истражувачи од Македонските бизнис компании.  

Клучни зборови: Принципи, Носење одлуки, Маркетинг  - Менаџери 
 
Introduction. Principles of marketing are normative statement about marketing that specify a condition 

followed by a suggested action (Armstrong and Schultz 1993, p. 253). The word ―normative‖ simply means 

explicating a norm, where norm is an authoritative role. Thus, principles are action steps or rules that are 

authoritative in the sense that they work in a given situation. 

Another way of looking at marketing principles is that they are operational guidelines, telling managers how to 

act in the given situation. 

The key question is: Do marketing managers use well-established marketing principles to guide decision 

making? If not, do they know some things which academics don‘t or are they merely relying on speculation, 
anecdotes and myths? 

 

Вовед. Принципите на на маркетингот се нормативни акти за маркетингот, кои ја утврадуваат 

состојбата водена од определена активност. (Armstrong and Schultz 1993, p. 253). Зборот 

нормативи едноставно значи експлицитно определено правило. Значи принципите се утврдени 

правила во смисла дека истите се применливи во  пракса во дадена ситуација.    Друг начин на 

дефинирање на принципите на маркетингот е дека тие претставуваат практично упатство кое 

им покажува на менаџерите како да делуваат во дадена ситуација. 

 Клучното прашање што се поставув е тоа: дали маркетинг меаџерите користат добро 

воспоставени маркетинг принципи при носењето на одлукте? Доколку не, дали тие развиваат 
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некои свои принципи и правила во маркетингот кои што не се учат на факултетите, поточно 

дали тие нивни одлуки целосно се засновани на шпекулации, анегдоти и мотиви? 

Истражување на маркетинг принципите  

 При дефинирањето на маркетинг принципите се поага од четири инцијални места каде треба да 

се истражува и тоа: во маркетинг брошури, кај макетинг менаџерите, кај маркетинг 

професорите и во маркетинг книги, статии, маркетинг теории и мисли. 

Нашиот фокус за дефинирање На маркетинг принципите е насочен кон маркеринг практиката 

користена од страна на маркетинг менаџерите. 

Врз основа на емпириските истражувања на маркетинг менаџерите во македонските компании 

и се издвојуваат 15 маркетинг принципи кои може да се дефинираат како нормативни акти: 

1.Принцип на препознатливост. Принцип изготвен како идентификација на визуелниот 

изглет на производот. Во овој случај меркетинг менаџерот го идентификува производот спрема 

специфичностите од подрачјето од кое потекнува. Производот добива свој знак-симбол, кој ќе 

им биде претпознатлив на потрошувачите. Така што стремешот е да се изгради силен визуелен 

идентитет на новиот произвот и со тоа кај потрошувачите да се предизвика асоцијација со која 

тие ќе поврзат брендот со неговиот симбол.  

2. Принципи на дизајнирање на производот. Компаниите посветуваат посебно внимание на 

претпознатливоста на производот преку дизајнот поточно неговата боја. Голем број компании 

посебно место посветлите на бојата на производот. Менаџерите сметаат дека боите се 

употребуваат за да стане производот поконкурентен.  Тие поагаат од тоа дека емоциите што ги 

предизвикуваат разните бои се наогаат во потсвеста на секј од потрошувачите. Менаџерите 

сметаат дека преку дизајнот, боите, логото, етикетите заститните симболи односно дека 

внимателното развивање на визуелениот идентитет  на производот е клучен за успех за развој 

на новиот производ и негов пласман.  

3.Принцип на информираност Принципот е изграден за да може да се запознаат 

потрошувачите со намената на производот и која е неговата компаративна предност. 

Потрошувачите мора добро да бидат информирани за да ја препознаат вистинската вредност и 

квалитетот на производот. За таа цел маркетинг менаџерите прават се со цел да го доближат 

производот што поблиску до потрошувачите и да ги запознаат со неговите карактеристики. 

4. Принцип на проценка на брендот. Одредени компании вршат редовни анкети на своите 

купувачи за тоа од каде дознале за компанијата, зошто купуваат токму од нивната компанија, 

колку се задоволни од квалитетот, при што добиените одговори биле предмет на анализи во 

компанијата. Некои компании одат и чекор напрет со тоа што ангажираат реномирана странска 

компанија за следење и оценка на брендот.  

5.Принцип на грижа за клиентите. Принципот за грижа за клиентот е принцип кој е значаен 

за потрошувачите од аспект на услугата, кои најчесто компаниите ја нудат во постпродажбата 

на производот. За одредени компании грижата кон клиентите значи зголемување на довербата 

кон нив и кон самиот производот и долгорочни односи со потрошувачите, најчесто кај 

производите кои се сервисираат и кои подлежат на гаранции. 
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6.Принцип на политика на цени. Овој принцип е клучен пред да се лансира новиот производ. 

Се прават истражувања преку таргет групи и тоа за: потрбите на потрошувачот, амбалажата, 

пакувањето, вкусот и сл. Преку ова истражување се настојува да се направи посодветен 

производ, според  вкусот и потребите на купувачот, а што е најважно да се дојде и до висината 

на цена која се спремни да ја платат. Менаџерите користат стратегии на цени во зависност од 

тоа што сакаат да постигнат, при тоа тие ги користат следните стратегии на цени: цени на 

продирање на пазар; конкурентни цени; стратегија на снижување на цени; цени на групни 

производи; цени на линија на производи; психолошки цени; опционални цени и премиум цени 

т.е цени на престиж. 

7.Принцип на дистрибуција на производот. Клучот или финишот на секоја маркетинг 

активност е дистрибуцијата односно пренесувањето на производот или услугата до купувачот. 

За оваа цел менаџерите користат неколку типови на канали за дистрибуција во зависност од 

пазарот и типот на бизнисот. Тука се јавуваат неколку типови на канали за дистрибуција што ги 

користат менаџерите и тоа: директен, посреднички или комбиниран канал на дистрибуција. 

8.Принципи на промоција на произвот. Менаџерите на компаниите користат најразлични 

можности за промоција на нивниот производ и тоа:  од печатење на промотивни материјал- 

Фларии си информации за производот, креирање на намалени димензии од производот како 

мостри се со цел потрошувачите да дојдат до директен контакт со производот и да може да го 

тестираат, исто така и изјавите на потрошувачите за нивните искуства од користење на 

производот се сметаат како можна алатка при промоција на производот, намалување на цената 

при промоција на новиот производ и сл.  

9.Принцип на транспарентност. Компаниите со примена на овој принцип се трудат да 

воспостават фер и транспарентна комуникација со потрошувачите на нивните производи или 

услуги.Со ваквиот пристап при промоција на новите производи посебно внимание компаниите 

посветуваат на откривањето на сите карактеристики на новиот производ со цел потрошувачот 

целосно да биде информиран и едуциран.  

10. Принципи на продажба. Повеќето компании покрај класичниот начин на продажба 

применуваат неколку алтернативни методи на продажба.имено анализите на некои 

компании утврдиле дека побрз начин да се дојде до крајниот потрошувач е ађентсата продажба, 

мултилевел продажбата, и интернет продажбата. Користејки го овој начин на продажба 

директно се одразува на обемот на продадени производи и услуги.  

11.Принцип на однесување на имиџот. ―Инвестицијата во брендот е инвестирање во 

иднината‖,е основно правило на овој принцип. Развојот и градењето на имиџот на еден 

производ е тежок и макотрпен процес, но уште потешко е да се одржи во подолг временски 

период. Поради тоа потребно е да се вложува во доржување на тој имиџ. Тука не се работи само 

за финансиски средства туку и посветеност на лугето кои работат на брендот, на производот, 

нивната иновативност и сл. 

12.Принцип на лојалност. Е значаен принцип кој влијае на долгиот животен циклус на 

производот. на маркетиншкиот пазар одредени компании кои ја мерат емотивноста и 

лојалноста  спрема производот, утврдиле дека лежерноста е најголем убиец на било кој 

производ и сите вложени напори можат да паднат во вода ако нема кој да се грижи за 

производот, дури и кога се работи за претпознатлив производ. 
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13.Принцип на конкурентност. Конкуренцијата е прифатена како корисна во секоја пазарна 

економија и ги потикнува компаниите да бидат уште подобри во тоа што го работат и со тоа им 

прават позитивен притисок за натпревар помеђу компаниите за освојување на пазарот и нивната 

заложба да бидат секогаш чекор напред пред останатите. 

14.Принцип на квалитет.По овој пристап компаниите се стремат кон максмално одрекување 

на квалитетот на нивните производи со цел  да добијат максимален ефект на потрошувачите на 

истите.  Носејќи се од овој пристап компаниите вложуваат многу сретства за ангажирање на 

стручни тимови кои ќе бидат посветени на истражување и развој на новиот производ со висок 

квалитет.  

15. Принцип на иновација. Принцип со којсе промовираат карактеристиките на производ и со 

кој треба да се нападне конкуренцијата.  Тука компаниите ги запознаваат клиентите со нивите 

карактеристики и новите технологии на новите или постоечките производи. Тука е клучно кој 

прв ќе го нападне пазарот со нов и иновативен производ, пред останатите и со каква маркетинг 

стратегија ќе го стори истото.  

Методологија  

Истражувањето со кои се утврдени маркетинг принципите за развој на нов произвот  е 

направено врз основа на искуствата и знаењето на 20-тина менаџери и маркетинг истражувачи 

од успешни маркетиннг компании. На менаџерите им се наметнуваат прашањата:  Што 

фирмите прават за успешност во развојот на нов производ? и Како и поради кои причини некои 

производи не успеваат да се пробијат на пазарот?  

Од изјавите на менаџерите утврдено е следново: 

 За да успее новиот производ мора да има се точно: назив, анбалажа, дистрибуција, 

рекламирање, цена и вкус или перформанци. 

 Кога новиот произвот нема да има успех веројатно има некоја мана: погрешна цена, 

грешка во дистрибуцијата или рекламата; 

  Успешен нов производ мора да биде целосно конкурентен и коректен, продажбата да се 

одвива преку канали на дистрибуција. 

Причини за успех/ неуспех на новиот производ: 

1.  Зголемениот обем на пари во оптек го зголемува успехот на новиот производ; 

2. Егото, слепиот оптимизам, недостигот на вистинско чувство, недостик на посветеност, 

недоволни ресурси, неадекватно истражување и одговор и одговорот на компаниите, 
сите заедно имаат улога во неуспехот на новиот производ; 

3.  Главна причина за неуспехот на производот е недостик на уникатност на истиот, 

новиот производ мора да понуди нешто поразлично од другите;  
4. Успешните нови производи како почетна точка треба да ги земат потребите на 

потрошувачите; 

5. Новите производи кои имаат имаат иновтивен карактеристики и се уникатни и кои 

потрошувачите лесно може да ги препознаат, имаат добри шанси за успех.Nуспех. 
 

Заклучок  

Ова истражување покажа дека маркетинг менаџерите применуваат маркетинг принципи во 

развојот на новиот производ. Тие се свесни на некои од овие принципи, но не на сите. Сепак со 
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примената на поголем дел од принципите во развојот на новиот производ и со следење на 

новите светски трендови на големите сетски компании и нивните искуства при развојот и 

лансирањето на новите производи на пазарот и применувајки успешни приказни постигаат 

голем напредок и успех. 
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УЛОГАТА  НА СТРАТЕГИСКО ПЛАНИРАЊЕ  ПРИ УПРАВУВАЊЕ ВО  

БОЛНИЦИ 

 

Мики Филев PhD, Наталија Марковиќ PhD, 

Специјална Болница за Гинекологија и Акушерство –Чаир - Скопје 

Апстракт: Стратегиското планирање при управување е широко потврдена и признаена критична  алатка 

на менаџментот во здравствените установи ( болници).Успе-шното планирање е клучот за препознавање 

на можностите, справување со за-каните на надворешното опкружување, фокусирање на силните страни 

и откри-вање и зајакнување на слабите страни на внатрешното опкружување на болниците. 

Успехот, задоволни  ваботени и пациенти се должи на способноста на лидерите да го препознаат 

значењето  на стратегиското планирање при управувањето и соо-дветно да го имплементираат. 

 
АКТИВНОСТИ И СОРАБОТНИЦИ ВО ЗДРАВСТВЕНАТА ЗАШТИТА 

1. Тимска работа 

2. Комуникации 

3. Управување 
 

МЕРКИ НА ЗДРАВСТВЕНА ЗАШТИТА 
1. Методи за работа во јавното здравство 

2. Планирање во здравството 
3. Насоченост во планирањето 

4. Техничка основа за планирање 

5. Евалуација 
  

 КЛАСИФИКАЦИЈА НА ТИМОВИТЕ 

Според мисијата тимовите треба да бидат насочени кон подобрување на перфор-мансите на 
организацијата, односно да се формираат со цел унапредување на рабо-тата на организацијата 

или пак да се воспостават како работни тимови насочени кон реализација на некоја конкретна 

задача. 

    Критериумот времетраење, упатува на дистинкција помеђу  постојани и времени тимови-
постојаните како специјализирани за одредена функција без однапред определено времетраење 

и времените како тимови што се формираат за краток период кој по правило е однапред  

дефиниран . 
       Екипирањето на тимовите е уште еден критериум според кој тие можат да бидат секторски, 

обично формирани од страна на непосредниот раководител на  секторот ( најчесто станува збор 

за работни и временски тимови) или међусектор-ски, екипирани со кадри од повеќе сектори ( 

честопати и со надворешни членови) формирани од страна на повисоките нивоа на 
менаџментот со покомплексни задачишто се однесуваат на целината на организацијата или на 

нешто што ги надминува лимитите на еден нејзин дел. 

          Сепак, претставувањето на критериумите според кои се класификуваат тимо-вите би било 
некомплетно ако се занемари пезултатот кој се очекува од нивната ангажираност. Следејќи го 

овој  критериум, тимовите можзат да бидат-формални(формирани со конкретна задача и 

овластување) и неформални тимови( како свое-видни  лабаво организирани групи кои по 
сопствено наођање на лицата што ги со-чинуваат соработуваат во постигнувањето на некоја 

некритична или краткорочна цел ), комисии (одбори), воспоставени на формален начин и со 

јасни надлежности и мандат во врска со прашања што влијаат брз креирањето и остваруваето 

на политиката на организацијата-аd hoc тимови за решавање конкретни проблеми ( тask force) 
од кои се очекуваат конкретни препораки за решавање на проблемот или групата проблеми 

заради кој или кои тимови интервентно е составен (притоа членови на тимот се оние кои што 
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имале искуство во решавање слични проблемии оние за кои се смета дека можат да помогнат да 

се реши) –автономни тимови,својствени на  организации соочени со комплексно и брзо 
менливо окружу-вање и следствено на тоа, се одликуваат со голема слобода во изборот 

,водството на тимот и на начинот на кој ќе го постигнат крајниот резултат што од нив се 

очекува. 

           Посебен вид тимови се оние што условно би се нарекле вертикални тимови, својствени 
на крупни организации и кои се составени од различни организациски  

Нивоа и најчесто се задолжени за планирање на ниво на организацијата. 

ТИМОВИ ВО ЈАВНИТЕ УСТАНОВИ-ШТО НИВ ГИ ПРАВИ ПОСЕБНИ 
  Позитивните карактеристики со кои се одликуваат тимовите воопшто свој одраз имаат и во 

јавните установи, а за кои позитивни карактеристики на тимови станува збор? Би набројал само 

неколку-повеќе луђе вклуќени во донесувањето на одлуки-поголеми шанси одлуката са се 
спроведе, учење на членовите од тимот едни од други и разменување на идеи, повеќе луђе со 

различни знаења и вештини- подобри акции и поголема веројатност да биат воочени и 

корегирани евентуалните грешки,нагласена синергија во тимот- поголема спремност и 

способност за превземање ризик и чувство дека промените ќе се случат и дека работата и 
организацијата во целост ќе оди напред. 

        Групирањето на вработените во јавните здравствени установи се среќава на различен 

начин согласно структурата на организацијата и работите што ги обавуваат. Таквото групирање 
според своите задачи,состав,начин на работа, времетраење и водство, упатуваат на постоење 

тимови, независно дали тоа така се нарекува или не, и тоа е препознатливо имајќи ги предвид 

предходните наведени класификации. Да го погледнеме  тоа од поблиску.Обично,во рамките на 

јавнита установа постои и функционира управен одбор.Ваквиот одбор најчесто е составен од 
вработени во установата и надворешни членови, представници на владата, локалната управа и 

корисници на услугите. Тој орган, со однапред определен мандат, има функција да управува, 

односно да предлага,прифаќа,одлучува и дава мислења за решенија од законски и стручен 
аспект.Покрај ова ,во јавните установи  

Постојат повеќе групи со релативно константни состави и времетраење како на пример стручни 

одбори,совети,работни тела, каде најчесто во улога на водачсе јавува директорот на установата 
или раководителот на функционалната единица (сектор одделение) доколку таа според 

природата на работите функционира согласно принципите на тимската работа.Имајќи 

гопредвид  кажаното, сепак останува да лебди прашањето колку формалните органи и тела во 

јавните здравствени установи можат да се подведат под поимот тим? Посебно ако се имаат 
предвид практиката и во теоријата слеаните сознанија за темата за која зборувам, со сигурност 

може да се каже дека во многу мал број јавни установи се практикува тимско работење. 

Доколку повеќе ако се има предвид дека најчесто тимската работа во јавните установи не е 
регулирана со ниту еден акт ниту пак постојат јасни процедури кои  упатуваат на тимскиот 

приод во вршењето на работата. 

       Ако се постави прашањето како до тимска работа во јавните здравствени 
установи,разбирливо неодминливо е прашањето кој и како треба да ги насочува,обучува и води 

работните групи во јавните установи како таков начин на работа. Во старт , одговорот на 

прашањето –кој- , е едноставен ,водачот на тимот. Но како ќе го индетификуваме кој е водачот 

на тимот. Дали неизбежно станува збор за директорот или за некој од раководителите на 
установата? И дали единствено формалната позиција во јавната установа ја определува 

водствената позиција во однос на тимот, неговото иницијално профилирање, функцинонирање 

и перформанса? 
           Литературата и практиката упатуваат на тоа дека примарната улога на директорот е 

создавање на подржувачка клима за тимската работа и тоа преку иницирање на афирмирање на 

тимската работа, насочување на вкупните работи кон развојот на тимската работа, 

обезбедување обука  за тимската работа, учество во работата  на  тимовите, обезбедување 
услови за тимската работа, вреднување на работата на тимовите и афирмација на нивните 

резултати. 

             Затоа следното прашање што сакам да го актуелизирам е она за квалитетите на 
управувањето при тимската работа.Многу искуства презентирани во литературата упатуваат на 
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значајноста на следните аспекти на водството во ваков контекст, - споделена одговорност како 

одговорност на целиот тим, споделена контролна функција међу членовите на тимот, водачот 
на тимот е само прв међу еднаквите, интерактивност и органска поврзаност на тимот. 

Ориентираност кон задачите споделена од целиот тим низ улогите на неговите членови, 

охрабрување на членовите на тимот да бидат отворени и искрени. Разбирливо ,сето ова 

подразбира и редица други лични способности на водачот на тимот, како на пример, 
способности за водење состаноци, да биде своевиден пример и ментор на членовите на тимот, 

да ги усогласува иницијативите на тимот со потребите на целите на установата, да знае да води 

проекти фокусирано кон резултатите и согласно распоредот на активностите и финансиските 
услови, да ги разбира фазите и динамиката низ кои поминуваат тимовите и да умее да обезбеди 

опстанок, раст и развој на тимот, да го –извлече- максимумот од секој член на тимот 

препознавајќи која улога за кој член во тимот е најсоодветна. Посебно е значајна способноста 
на водачот на тимот да умее да открие почетни знаци на нефункционирање или криза во тимот 

и да превземе коректни активности. Значи , повторно потпирајќи се на она што го кажува 

релевантната литература но и што е практично проверено во небро-ено многу реални ситуации, 

водачот на тимот примарно треба да е способен да излезе во пресрет на индивидуалните 
потреби на членовите. Потребите на групите и потребите на задачата која тимот треба да ја 

реализира ,како и да обезбеди услови за развој на довербата базирана на међусебното 

познавање и идентификација со другите. 

   ПЕРФОРМАНСИ НА ТИМОТ 

   Тимската перформанса се темели брз заедничкиот учинок на сите негови членови и заедничко 

воспоставување и почитување на нормите што важат во тимот и критериумите за бреднување 

на неговите резултати во целост и на секој член поединечно, со дефинирани индикатори чија 
валидност ќе биде признаена од сите. 

Притоа, ако тргнеме од фактот дека начинот на кој тимот работи и начинот на интерната 

комуникација и соработка е основната претпоставка за тимскита ефективност, при 
вреднувањето на тимската перформанса, предвид треба да ги има следните моменти- 

дефинираност на тимскката цел низ групен процес на интеракција и усогласување(дијалог), 

активно учество во тимските активности кај сите членови во тимот проткаено со чувство на 
заедничко исполнување или надополнување повратна информација за индивидуалниот учинок 

и манифестирање на постојано тежнение кон взаемна подршка и уважување во рамките на 

тимот, тимски донесување одлуки со активно учество на сите членови, споделување на 

водството међу членовите на тимот и воочливи расположение секој индивидуално да се вклучи 
и помогне доколку има потреба, индивидуална и тимска самокритичност при дискусиите за 

проблемите и начините за нивно решавање, контролирана конфликтност како неизоставен дел 

од тимската работа и право секој да ги искаже и своите негативни чувства како предуслов за 
поголема компактност на тимот, уважување на знаењата , вештините, способностите, 

искуствата на членовите во тимот секогаш какога се потребни и конечно. Негивање култура на 

превземање ризик и охрабрување на креативност, такашто секогаш кога ђе се направи грешка, 
таа се третира како извор за понатамошно учење , а не како нешто што треба да биде казнето. 

       Од кажаното произлегува дека тимската работа подразбира дека секој член во тимот 

превзема одговорност за квалитето на тимската тимската работа, додека пак водачот, 

координирајќи, насочувајќи и вршејќи повремени  вреднувања, добива информации кои се 
полезни за отстранување на слабостите и превземање чекори за натамошно подобрување.  

         Најчестите причини за неуспехот на тимот се неразбирање на целта на формирање на 

тимот или неразбирање на самата задача, неразбирање на своите улоги и одговорноста на 
тимот, незнаење како да се работи како дел од тимот, одбивање на доделените улоги и 

одговорности, како и ситуациите кога водачот на тимот нема способност да ги открие 

симптомите на можен неуспех или не знае или не уме како да интервенира. 

        Кога би сумирале врз основа на се досега кажанотто, а имајќи ја предвид реалноста на 
јавните здравствени установи во земјава, може да се каже дека се одликуваат со категоријаата 

на работни групи со релативно постојан состав, со членови кои међу себе добро се познаваат, 

имаат многу слични секојдневни обврски и многу добро ја познаваат структурата на 
организацијата.Иако на прв поглед треба да се очекува дека не би требало да имаат проблеми 
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во работењето, реалноста зборува поинаку и дека во јавните установи малку се познаваат 

принципите и правилата на тимското таботење. 

ЗАКЛУЧНИ СОГЛЕДУВАЊА 

  Транзицијата неизбежно наметнува голем број клучни прашања што директно се однесуваат 

на обезбедување на квалитет во работењето. Јавните здравствени установи не се исклучок од 

правилото. Опстојувањето на јавните здравствени установи во новите услови го наметна 
прашањето на нивното преструктуирање и ревитализирање и тоа не по сила на закон, туку брз 

основа на сопствена осознаена потреба, желба за развој и способност за менување во пресрет на 

потребите на корисниците на услуги. За ова е потребен нов приод во остварување на дејноста, 
дека се потребни тимови кои ќе помогнат во трансформирањето на установата во организација 

која се движи и менува и едновремено ја за заради која и постои. Тоа значи трансформација или 

прерасување на постојаните работни групи во тимови кои ќе работат на развојот и 
унапредувањето на работата во установите , на проекти, на решавање на проблеми , потпирајќи 

се притоа на четирите главни димензии на тимската работа во јавните здравствени установи , 

размена на информации, ефективна комуникација, поддржувачкиот начин на однесување и 

(само)иницијативноста и интерактивно и синергиски насочено планирање и управување .Тоа е 
димензијата која ги поврзува сите четири, овозможувајќи квалитетно тимско работење и 

реализирање на задачата за која тимот е формиран, заради поуспешно и поцелисходно 

функционирање.  
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MENAXHIMI ME NDRYSHIME NE EKONOMINE KOSOVARE   

Prof. Baki Koleci PhD, Redon Koleci 

 

 Abstrakt: Të gjithë ne çdo ditë ballafaqohemi me ndryshime, i duam apo nuk i duam ato. Ne jemi të 

vetëdijshëm për arsyet e ndryshimeve, por shpeshherë  nuk mund ti kuptojmë, dhe pasi të ketë përfunduar 

mundohemi ti arsyetojmë. Në disa ndryshime mundemi të ndikojmë, ne disa vetë i shkaktojmë, ndërsa në ato te 

të cilat nuk mundemi të ndikojmë ju largohemi. Dikush prej nesh në ndryshime shiqon  si ngacmim dhe mundësi 

që nga ajo situatë të dalim si fitimtar ndërsa të tjerët frigohen nga gjithçka që do t‘ju ndryshonte shprehitë. 

Ngjajshëm është edhe me organizatat. Me to menaxhojnë njerëzit dhe nga ajo se si menaxherët gjenden ndaj 

ndryshimeve do të mvaret edhe raporti i organizatës ndaj ndryshimeve. Disa do të injorojnë ndryshimet, disa 

vetë do ti shkaktojnë, e disa do tentojnë të egzistojnë në kushtet e ndryshimeve permanente. Por, vetëm në çka 

mundemi të jemi të sigurt është se ndryshimet gjithomë ndodhin dhe nuk do të ndërpriten që të ndodhin vetëm se 

i injorojmë dhe për atë na detyrohet përfundimi se vetëm ndryshimet janë të rëndësishme. 

Fjalë Kyqe: Menaxhimi i ndryshimeve, zhvillimi organizativ, teoritë e ndryshimeve organizative,  perpsektiva 

financiare, perspektiva e inovacioneve dhe mësimi, masat dhe caqet. 

 

Menaxhimi me ndryshime 

 

Me ndryshime dhe përshpejtimin e ndryshryshimeve në shoqëri i pari ka tregu Alvin Tofler. 

Shkrimtar i cili ka shkruar për ardhëmrinë ai qysh nga fillimet e viteve 70-ta të shekullit të kaluar ka 

treguar në ndryshime madhore në shoqërinë njerzore dhe nevojën e përgaditjes së organizimit për 

ndryshime ashtu që ti iket stresit të  ardhmërisë i cili paraqet injorimin e ndryshimeve dhe ngecjen në 

zhvillim. Në kuptimin më të gjërë me ndryshime nënkuptojmë kalimin nga një gjendje (egzistuese) në 

një gjendje të re (në qoftëse punohet për individ, organizata ose për shoqërinë në tërësi). Çdo ndryhim 

organizacional është ndryshim i gjendjes organizative në mes të dy intervaleve kohore ndërsa procesi i 

ndryshimve organizative është ai ku ai ndryshim shkaktohet. Ndryshimet janë ndodhi thelbsore që 

përbëhen nga shumë faktorë (rrethina, menaxhimi, dituria, dëshira për ndryshime, rëzistenca ndaj 

ndryshimeve, motivimi, rreziku etj). Ky process nuk është as i lehtë edhe as i shpejtë por edhe aq i 

thjeshtë që do të ishte i nevojshëm për marrje të vendimeve,  të  kohës, iniciativës që ndryshimet të 

realizohen, që zgjdhjet e reja të fillojnë të funksionojnë, të mirëmbahet dhe të sjellë në cilësi të re. 

Funksionimi i zgjidhjes së re është vetëm fazë kalimtare kah ndryshimet e më tutjeshme.  

 Egzistojnë edhe ndryshime të ashtuquajtura kalimithi që ndryshe quhen edhe inovacione. 

Inovcionet (në këtë aspekt) janë ndryshime më të vogla për nga vëllimi. Edhe pse është vështirë  të 

përcaktohen kufijtë se kur inovacioni kalon vijën e rëndësisë i cili përcakton se mundet të folet për 

ndryshime, me gjithë atë në mes të ketyre dukurive egzistojnë ndryshime të caktuara. Peter Drucker 

mendon se bashkangjitja e inovacioneve në organizat tradicionale nuk ka sukses. Organizata patjetë 

duhet të krijoj gjernerator të ndryshëm çka kërkon shmangje organizative të çështjeve të cilat janë 

treguar si të tejkaluara, si dhe avansim kontinual te të gjithë produktet, shërbimet dhe proceseve 

brenda organizatës. Kjo kërkon shfrytëzmin e suksesit veçanarisht risitë e parpitshme, të 

paplanifikuara dhe sistematike. Caku i shëndrimit të organizatës në tërësi në agjend të shitjes është 

ndryshimi i bashkësisë mentale vetanake. Në vend që ndryshimet të shiqohen si kërcënim të punësuarit 

duhet të fillojnë ta përjetojnë si rast të dëshirushëm. Procesi i zhvillimit të ndryshimeve është i 

vetëm për çdo organizatë për arsye se kushtet në të cilat ato zhvillohen janë të vetme. Nga kjo del se 
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nuk ka rregull të përgjithshëm për kryerjen e ndryshimeve por ato munden të realizohen vetëm në 

përputhje me kërkesat e organizatës dhe në kushte specifike në të cilat ata krijohen. 

 

Teoria e klasifikimit të ndryshimve organizative 

  Në klasifikimi e teorive e ndryshimeve organizative do të nisemi nga vetë ndryshimet 

organizative si objekt bazik i hulumtimit. Që moti një autor ka thënë se teoria organizative është teori 

e ndryshimeve të aksioneve organizative. Teoria e ndryshimeve organizative mundet të ndahen në 

grupe të caktuara se cilat llojë  të ndryshimeve organizative vendosen në fokus të vetë interesimit. Që 

ajo ta arrihet duhet që së pari të klasifikohen ndryshimet organizative. Ndryshimet organizative janë 

dukuri e ndërlikuar dhe shumë deminsionale. Çdo ndryshim   organizativ përmban në vetë procese të 

ndryshme veprime dhe ndodhi. Pas kësaj ndryshimet organizative munden të vështrohen nga shumë 

kënde dhe prespektiva. Ato munden të klasifikohen në shumë mënyra të ndryshme dhe sipas shumë 

kritereve. Perspektivat e ndryshme teorike të ndryshimeve organizative në mes veti ndryshojnë sipas 

llojit të ndryshimeve organizative të cilat janë në fokusim vetanak. Caku i ndryshimeve zbulon edhe 

shkaktarin e tyre ashtu që të dy kriteret përputhen. Ky kriter i klasfikimit të ndryshimeve nis nga 

pyetja: Pse organizata ndryshon? Sipas këtij kriteti dallohen dy lloje bazike të ndryshimeve 

organizative që janë: Përshtatja organizative dhe zhvillimi organizativ. Caku i ndryshimeve për 

përshtatje është përputhje e ndryshime organizative me rrethinën, ndërsa caku i ndryshimeve 

zhvillimore është inicimi i brendshëm i kopetencave për zhvillimin e organizatës. Shkaktari kryesor i 

ndryshimeve të përshatshme është i natyrës së jashtme, ndërsa shkaktati i ndryshimeve zhvillimore i 

natyrës së brendshme . 

             Përshtatja organizative paraqet çfardo ndryshimi organizativ i cili ndodh nga nevoja e 

organizatës që ti përshtatet rrehtinës në të cilën ajo funksionon. Nxitja kryesore e tyre është e natyrës 

së jashtme që disa ndryshime veprojnë në rrehtinën e organizatës. Në ndryshimet e përshtatshme nuk 

ka shumë hapsirë që i joshen organizatës pasi nuk ka zgjhidhje tjera. Kompentenca e menaxhentit të 

origanizatës shiqohet në atë se, me vonesë minimale, duke parë nevojën për ndryshime, reagojnë në 

ndryshime ndaj rrethinës dhe i kryejnë ndryshimet e nevojshme organizative. Zhvillimi organizativ 

paraqet atë llojë të ndryshimeve që krijohet si pasojë e proceseve të brendshme dhe ndryshimeve në 

organizatë. Nxitë si i tyre kryesor nuk janë ndryshimet në rrethinë por janë idetë, dituria, motivimi dhe 

iniciativa e njërëzve brenda për brenda vetë organizatës. Kur ndryshimet organizative shiqohen nga 

këndi i zhvillimit organizativ, fokusi qëndron në proceset natyrore të ngritjes dhe zhvillimit të njerëzve 

në organizatë. Sipas kësaj prespektive, ndryshimet në organizatë ndodhin jo vetë m atëherë kur 

organizata është e detyruar në përshtatjen me rrethinën, por numri i të punësuarve të  ditur, idetë ose 

raportet ndërnjerzore të njerëzve për brenda organizatës kanë ndryshime në ngritje që kërkon edhe 

ndryshime edhe në vetë organizatë. Nxitë si kryesor i ndryshimeve nuk janë detyret e jashtme por janë 

nevojat e brendshme: Kreativiteti dhe nevoja për arritshmërinë e njerëzve në organizatë. Caku i 

ndryshimeve nuk është realizimi i performancave direkte por është krijimi i nevelit më të lartë të 

kompetencave në organizatë. Në këtë llojë të ndryshimeve të menaxhmentit dhe planeve organizative 

kanë rol dukshëm më të lartë dhe shkalla e diskerecionit se sa ndaj ndryshimeve të përshtatshme.  

   Transformimi dhe mossuksesi 

   Ndryshimet që kanë përfshirë shoqërinë njerzore janë të mëdha dhe të pandalshme, siç thotë 

Kotleri. Këtu janë në vepër forca të fuqishme makroekonomike dhe ato forca janë më intensive në disa 

decenje të fundit. Si pasojë do të jetë shumë e më shumë organizimi i cili do të jetë i detyruar të 
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zvoglon shpenzimet, përmirëson cilësin e prodhimit dhe shërbimit, të gjen mundësi të reja për rritjen e 

produktivitetit.  Ndryshimet në organizatë janë të shpeshta të shpejta dhe madhore, ndërsa kërkesat e 

kohës me të cilë jetojmë janë të tilla, ashtu që të jenë të përhershme. Në masë të madhe çdo ndryshim 

ka pashmangshmëri edhe anë të këqija. Kur ndërmarrjet janë të detyruara të  ju përshtaten kushteve të 

ndryshimeve që janë prezente. Ndërsa pjesa ma e madhe e shpenzimeve të padëshirura dhe pengesave 

të cilat janë paraqitur gjatë decenjve të kaluara munden të shmangen. Gabimet mund të shmangen nëse 

hulumtohen përvojat e tjerëve dhe nëse përvetsohen disa rregulla dhe principe. Kotleri me 

bashkëpuntorët e vetë ka hulumtuar se si zhvillohen ndryshimet në disa kompani Amerikane dhe ka 

ardhur në përfundim se gabimet e shumta me rastin e zhvillimit të ndryshimeve. Ai në librin e vet 

―Udhëheqja me ndryshimet‖ ka theksuar tetë gabime të cilat më së shpeshti udhëheqja i bën me rastin 

e vendosjes së ndryshime ve në organizatë. 

1.  Lëshimi ndaj vetëkënaqësisë së tepruar - gabimi më i madh të cilin e bëjnë udhëheqësit gjatë 

vendosjes së ndryshimeve në organizatë është procesi i shpejtë dhe i papritur i përvetësimit të ndryshimeve ku 

para asaj nuk janë vërtetuar me bashkëpuntorët dhe të punsuarit se është kuptimi i shpejtësisë i nevojshëm për 

ndryshime. Ky gabim shpesh herë është fatal pasi me ndryshimin asnjëherë nuk do të arrihet caku i dëshiruar 

nëse është niveli i vetëknaqësisë së udhëheqësve shumë i madh. Udhëheqësit nuk kanë suskses të krijojnë 

vetëdije për shpejtësin e ndryshimeve për disa aryse të ndërlidhura. Së pari, udhëheqësit mbivlersojnë mundësitë 

e organizatës që të konsumon ndryshime të mëdha. Ata nuk zbatojnë dhe me qëllim mundet të krijojnë një 

baraspeshë (statusqua) dhe janë të padurushëm. Pa ngritjen e vetëdijes te të punsuarit mbi nevojën e ndryshimeve 

rrezultatet do të mungojnë pasi të punsuarit nuk do të angazhohen, vetsakrifikohen për sukseset e organizatës së 

tyre.  

2.  Lëshimet në formimin e kualicionit të mjaftushëm për udhëheqje të fuqishme – shpeshherë thuhet se 

ndryshimet e mëdha nuk munden të realizohen nëse nuk ka përkrahje nga ai i  cili është në krye të organizatës. 

Ndërsa te organizatat e sukseshme në vendosjen e ndryshimeve kanë marrë pjesë niveli më i lartë siç janë 

menaxherët dhe udhëheqësat e njësive pasi janë kualicion i fuqishëm në kuptimin e arsimimit, profesionalizimit 

kontakteve, reputacionit dhe kapacitetit për udhëheqje. Individët, sa do që janë karizmatik dhe të jenë të aftë, nuk 

disponojnë aftësi që të tejkalojnë inercionin dhe traditën në organizata, veçanarishtë nëse ato janë shumë të 

vogla. Ekipet e dobta në të shumtën e rasteve janë edhe më shumë joefikas. 

3.  Nënçmimi i fuqisë së vizionit – është vetëdija e nevojave për ndryshime dhe një ekip të fuqishëm e 

cila do të udhëheqi ndryshimet që janë të rëndësishme dhe jo aq të mjaftueshme për ndryshime të mëdha. Vizioni 

luan një rol në krijimin e ndryshimeve ashtu që paraqet ndihmë në drejtim, harmonizim me inspirimin e 

veprimeve me shumicën e njerëzve. Pa vizion përkatës tendencat e transforimit mund të realizohen në shumë 

hamendje mospërputhje të projekteve në të cilat haraxhohet shumë kohë, të cilët drejtojnë në kahje të gabuar 

edhe më së fundi nuk e arrin cakun e dëshiruar. Pa vizion solid asnjë ndryshim i llojit radikal nuk mundet të 

realizohet në formë të drejtë. Nëse vizioni nuk është i hartuar dhe nëse nuk ka numër të mjaftushëm të 

përkrahësve që të përvetësojnë atë viozion në përgjithësi, çdo përzgjedhje dhe çdo vendim në kahje të 

ndryshimeve do të shkaktojë rezistenca. Ajo rezistencë në fillim duket në formë e diskutimeve të pafundme, 

konflikteve të interesit pakuptushmëri që thithin eneregji të cilën të punsuarit do të mundeshin ta drejtojnë për 

qëllime të dobishme në organizat. Një ndër gabimet më të shpeshta gjatë vendosjes së ndryshimeve është që të 

krijohet projekti i cili do të na shërben në vend të vizionit. Kur nuk jeni në gjendje të përshkruani vizionin i cili 

do të udhëheq ndryshimet për kohë më të shkurtër dhe do të hasni në mirëkuptim dhe interesim, dijeni se jeni 

shumë në rrezik. 

4.  Dështim në komuikimin e vizionit – vendosja në ndryshimet e mëdha është gati e pamundshme nëse 

shumica e të punësurave nuk janë të gatshëm të ndihmojnë, por edhe të sakrifikojnë në suksesin e ndryshimeve. 

Të punësuarit nuk do të sakrifikojnë nëse nuk shohin dobi nga ndryshimet ose nuk besojnë se ndryshimi është i 

mundur. E vetmja mënyrë që të tërhiqet vërejta te të punsuarit është komunikimi bindës. Tre janë format më të 

shpeshta të moskomunikimit të krijuara në kushtet e qeta dhe stabile të biznesit. Rasti i parë ndodhë kur vizioni 

krijohet, ku komunikimi kryhet me anë të disa mbledhjeve ose me disa udhëzime interne. Forma e dytë përfshin 

situatën kur udhëheqësit e organizatës i përkushtojnë mjaft kohë përgaditjes së debateve me të punsuarit ku 

shumica e menaxherëve mbeten anash. Forma e tretë nënkupton se shumë kohë i kushtohet qarkoreve dhe 
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mbledhjeve ku disa menexherë udhëheqës sillen në formë indifirente me çka shkakton rritjen e cinizmit ndërsa te 

të punsuarit motivimi bjen.  

5.  Lejimi i pengesave që të bllokojnë vizionin e ri – me pruarjen e ndryshimeve të mëdha kërkohet 

pjesmarrje atktive i numrit më të madh të punsuarve. Vendosja e risive shpeshherë është e pa sukseshme, edhe 

atëherë kur të punsuarit e kanë përqafuar vizionin, pasi ato ndihen të paaftë nga pengesat e mëdha. Shpeshherë 

penegesat egzistojnë vetëm në mendimet e të punësuarve dhe është çështje madhore që të bindin ato se pengesat 

reale nuk egzistojnë. Duhet të kemi parasysh se ndonjëherë vetë një person mudet të bllokojë vendosjen e 

ndryshme.  

6.  Lëshimet në realizimin e sukseseve aftashkurtër – për realizimin e ndryshimeve të mëdha është e 

nevojshme koha, veprimet komplekse, siç është ndryshimi i strategjisë që kërkojnë shumë kohë, mund të vijë 

deri te humbja e impulsit të ndryshimeve nëse nuk ka caqe afatëshkurtra që do të realizojnë. Pa caqe afatëshkurta 

shumica e të punësuarve humb motivimin nga se përhapet rezistenca në ndryshime. 

7.  Lajmrimi i fitores së parakohshme – të punsuarit që punojnë në realizimin e ndryshimeve vin në 

sprovë që të shpallin ndryshime të sukseshme në shenja të para të suksesit. Gjithënjë kur ndryshimet nuk 

thellohen në kulturën e organizatës, për çka është e nevojshme tre deri në dhjetë vite, qajset e reja janë të 

ndijëshme dhe të nënshtruara në regresion.  

1.  Ndryshime të cilat nuk janë të mbjellura fuqishëm në kulturën e organizatës – ndryshimet munden të 

mbahen atëherë ku munden të krijohen nga puna e përditshme. Derisa mënyra e re e punës nuk përputhet me 

normat e organizatës në vlerat e përbashkëta dhe mënyrën e mendimit, doemos i nënshtrohet degradimit. Që të 

thellohet mënyra e re e punës në organizatë duhet të ju tregohet të punsëuarve sjellja dhe qëndrimet e tyre 

specifike i kanë kontribuar suksesit, si dhe koha e nevojshme që gjeneratat e reja të menaxherëve të përvetsojnë 

qasje të reja. Pas paraqitjes së tetë gabimeve paraqiten këto pasoja:  Strategjitë e reja nuk implementohen mire,  

Aktivietet nuk realizohen në sinergjinë e duhur,  Riinxhinjeringu zgjat shumë kohë dhe e ngrit çmimin e 

kushtimit,  Nuk kemi qasje në kontrollin e harxhimeve minimale,  Programet e përvetësuara mbi ngritjen e 

cilësisë nuk sjellin rezultate të dëshiruruara. 

    Të gjitha gabimet e cekura paraprake munden të evitohen. Nëse jemi të vetëdijshëm ndaj 

këtyre gabimeve disponojnë me shkathtësi përkatëse mundemi të ju shmangemi ose ti zvoglojmë këto 

gabime. Qëllimi qëndron në të se të kuptohet përse organizata paraqet rezistencë të dukshme ndaj 

ndryshimeve të nevojshme dhe të gjendet qasje që të mundet të tejkalohet iniercioni destruktiv dhe çka 

është me rëndësi që të egziston udhëheqje e cila do të realizon ndryshimet në mënyrë përkatëse 

shoqërore.  

 

 Udhëheqja me zhvillimin 

 

 Udhëheqja me zhvillimin është proces i bazuar në aftësitë mendore të njeriut dhe ka për qëllim 

dy komponente bazike – hulumtimin dhe zhvillimin. Kjo hynë në procesin e akumulimit paraprak të 

diturisë dhe aftësive kreative dhe mendimeve kritike në zgjidhjen e problemeve. Daljet nga procesi 

janë risi të reja të prodhimit strategjive dhe teorive bashkëkohore, ndërsa rezultati në të shumtën e 

rasteve jepet në formë e shkruar. Hulumtimi është proces me të cilin arrihet te ndonjë dituri e re në 

botë ose me mundsin e zgjidhjes së problemit të cilin e keni vërejtur me të si dhe ndihmën e diturisë 

dhe metodave të zbatuara kërkohen principe dhe procese të reja me qëllim të përparimit në zhvillim. 

Zhvillimi nënkupton diturin e re të arritur ose shëndrimin e rezultateve të hulumtimit si dhe diturinë e 

akumuluar duke i shëndëruar në një plan skic për avancim të prodhimeve, proceseve, shërbimeve dhe 

sistemeve. Zhvllimi përfshin fazat e formulimit të konceptit hartimit të projekteve testimit konstruimit 

të prototipit ose të një pilot pajisje. Në përgjigjtësi zhvillimi është rritje ose përparim i ideve, 

sistemeve, organizamave duke u përfshi për nevoja specifike. 

 Në teorin e menaxhimit dhe praktikën e tij me kuptimin e hulumtimit dhe zhvillimit më së 

shumti nënkuptohet procesi i planifikimit, sistematizimit dhe veprimit të drejtuar në kahje të 
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depërtimeve radikale dhe intensive teknologjike. Nga ana tjeter menaxhimi është proces i planfikimit 

dhe kontrollimit të punës së njerzve në kushte reale për arritjen e caqeve. Me fjal të tjera procesi i 

menaxhimit është proces i komunikimit, motivimit, udhëhqjes dhe vendimmarrjes me çka është 

përkrahje subjektive e menaxherit për realizimin e dytyrave në procesin e menaxhimit. Duke pasur 

këtë parasysh, menaxherët janë në epiqendër më të madhe për këmbim të informatave në fushën e 

planifikimit kontrollit dhe kordinimit, gjegjësishtë të organizimit. Në literaturën shkencore mund të 

hasim në shprehjet siç janë: teknike, tekonologjike si dhe zhvillim i përbashkët tekniko-teknologjik. 

Nëse me kujdes krahasohet përmbatja e shprehjeve sipas definicioneve të ndryshme atëherë mund të 

arrim në përfundim se bëhet fjalë për shprehje të përgjithsuar që nënkupton diturinë shkencore të 

zbatuar që ndërlidhet me materien dhe energjinë. Teknologjia është gjithashtu rezultat i diturisë 

shkencore të zbatuar direkt në praktikë: vegla, makina, material procese, prodhime, shërbime si dhe 

aktivitet tjera të dobishme. Zhvillimi teknologjik është zhvillim i lëmisë teknike ku është i shprehur 

caku i shfrytëzimit të sistemit dhe procesit. Kufijtë në mes të zhvilimit teknik dhe tekonlogjik nuk janë 

të ndara qartë por kushtëzojnë në mes veti.  

 

 Përfundimi 

 

 Duke u ballafaqur me ndryshimet globale dhe veçanarisht me ato dukuri që ballafaqohen 

organizatat me tregun global në aspektin e zhvillimeve strategjike ato janë të detyruar që të aplikojnë 

ndryshime organizative për realizimin e detyrave, nga planet e parapara. Ndryshimet në rrethinë, 

tranzicionet industrial si dhe zhvillmet në lëminë e tekonlogjisë informative janë të fokusuara në 

menaxhimin e dijes duke krijuar ndryshime në organizatë ashtu që të riformulohet më lehtë përparimi i 

tyre ndaj planeve strategjike. Këto ndryshime ndikojnë në të gjitha fazat e menaxhimit strategjik, duke 

filluar nga faktorët e brendshëm dhe të jashtëm në definimin e caqeve të organizatës, drejtimin e saj, 

formulimin e detyrave, fokusimin në procese, vlerësimin e hapave dhe së fundi në zbatimin kontinual 

me anë të kontrollit strategjik. Ndryshimet janë  të  nevojshme vazhdimisht dhe me to duhet të  

ballafaqohemi në  vazhdimë si, në  kohë n e sodit kur gjithçka po ndrishon por edhe mesi jon duhet të  

ndryshohet në  çdo lë mi, ndryshimet i bë jnë  specialistat, e ata duhet ti adaptojn te punë torë t dhe 

shoqë ria. 

 Në dy decenjet e fundit shumë teoricient dhe prakticient e theksojnë faktin se formulimi dhe 

impelmentimi i strategjisë është e rëndësisë së veçantë për suksesin e një organizate. Thelbi kryesor 

qëndron në pyetjen se si të zbatohet strategjia e formuluar mirë pasi nga ajo formë do të varet zbatimi 

praktik i saj.  Një ndër faktorët e denjë të sistemit janë masat për matjen e rolit të strategjisë dhe 

përcjelljen e suksesit të organizatës. Në të shumtën e rasteve organizatat nuk disponojnë me sisteme të 

masave duke u bazuar në tregues financiar ashtu që suksesesi i planeve strategjike analizohet kohë pas 

kohe, që për kohë ne tashmë të ndryshimeve dinamike dhe torbulente nuk është e mjaftushme.  
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MATJA E  PERFORMANCËS  NË  SEKTORIN  PUBLIK 

Dr.Sc.Violeta Koleci, Redon Koleci 

 

Abstrakt: Matja  së përformancës ka tërhequr  vëmendjen  e  shumë  studjuesve të fushës  së  

llogaridhënies  menaxheriale gjatë  dy  dekadave  të fundit. Megjithatë pjesa më e madhe e tyre fokusohet në 

matjen e performancës  vetëm  në sektorin privat. Ndëkohë, që prej disa vitesh, veçanërisht pas publikimit të 

doktrinës së ,,Menaxhimit  të  Ri  Publik ‖, matja e performancës  është shfaqur si prioritet i rëndësishëm 

kërkimor në sektorin publik. Kjo nuk do të thotë se  më parë  nuk është  treguar interes për problematikën  e 

efiçencës në sektorin publik, por ajo  ka qenë e kufizuar  në kuadrin e konceptit  të vlersimit  të politikave. Ky 

koncept  ka funksionuar  më tepër si mjet  vlerësimi  i përciptimit  të politikave  publike  dhe  ka shërbyer  

eventualisht  për riformulimin e politikave  apo   praktikave  ekzistuese  sesa  si sistem i matjes  dhe  i 

menaxhimit të performancës së  institucioneve publike. 

Fjalë  kyqe: Menaxhimi i performanca, efiçenca, efikasiteti vlersimit  të politikave, legjislativi, cilsia, 

produktivitet,etj.i 

  

1. Vlerësimi i politkave publike 

          Vlerësimi konsiston në dy aspekte, kryesore, të lidhura në mënyrë  të  ndërsjellët  me njëra 

tjetrën; përdorimin e metodave të ndryshme të monitorimit  të pasojave të politikave  publike; si dhe  

aplikimin  e disa kritereve  për të përcaktuar kryteret e këtyre  pasojave ndaj një një individi, grupi 

shoqëror apo gjithë shoqërisë. Për  të vlersuar  një politikë  mund të përdoren metodat  e më poshtme  

pseudo vlerësimi, vlerësimi  formal  dhe  vlerësimi teorik e vendimor.    

    Pseudovlerësimi  përdor  metoda deskriptive  për të  gjeneruar  informacione  të  vlevshme  

mbi pasoja  të caktuara  të  politikave, por  pa vlersuar  thelbin e këtyre  pasojave. Ky  trajtim  pranon 

se diçka  matet ashtu  siç është  dhe  shfaqet  ndër të tjera, në  formën  e sistemeve  sociale  të 

llogaridhënjes  apo auditimit social. Në praktikë  përdoren metoda të tilla  si dizajnimi  eksperimental, 

pyetësorët, përzgjedhja  rastësore  dhe teknikat statistikore, me qëllim që të shpjegohet variacioni  në 

pasojat e politikave, nga kundërvështrimi i burimeve  të politikave  dhe variablave të procesit.  

 Vlersimi formal gjithashtu, përdor metodat descriptive  për  grmbullimin e informacioneve të 

nevojshme  mbi pasojat e politikave. Megjithatë, ky trajtim vlerson pasojt  e politikave, duke u bazuar 

në objektivat e programeve përbërëse të tyre, të shpallura më parë nga politikë-bërësit. Ky model 

mbështetet në supozimin se qëllimet dhe objektivat e publikuara formalisht prej politikësve dhe 

administratorëve janë tregues të përshtatshëm të vlerave. Në vlerësimin formal të politikave studiuesit 

mund të përdorin metodat vlerësimit zhvillues, e procesit të vlerësimit retrospektiv, e vlerësimit 

eksperimental apo të vlerësimit retrospektiv të pasojave. Në shumicën e rasteve mund të zhvillohen 

ananilza formative(shqyrtim në kompleks i procesit të politikave  publike) dhe  additive (përdoren  

pasi janë zbatuar politikat dhe janë arritur disa nivele të synuara), të cilat plotësojnë njëra-tjetrën. 

 Trajtimi teorik-vendimor përdor metodat deskritive për të përfituar  informacione të 

besushme dhe të dobishme mbi pasojat e politikanëve, të cilat vlerësohen në mënyrë ekspliciste nga 

grupe të ndryshme interesi. Për të zhvilluar këtë analizë, është e domozdoshme të shqyrtohen qëllimet 

e deklaruara jo vetëm nga politikanët dhe administratorët, por gjithashtu nga individë publikë apo 

grupe të ndryshme interesi, duke qenë se të gjithë këta marrin pjesë në mënyrë më pak apo më shumë 

aktive në procesin e politikanëve publike. Ky  trajtim si anë të tij më të fortë, ka kapërcimin e shumë 

mangësive të dy trajtimeve të mëparshme, duke shmangur nënvlerësimin /mbivlerësimin e 

informacioneve lidhur me performancën, ndikimin e  qëllimeve të performancës dhe konfliktualitetin e 
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objektivave. Në thelb, ky trajtim vendos lidhjen ndërmjet pasojave të politikave dhe vlerave të grupeve 

të ndryshme të interesit. 

 

 2. Qeverisja 

           Metodologjitë e vlerësimit të politikave janë mjaft të dobishme , por ato mund të përdoren 

vetëm brenda një kuadri, i cili supozon  prezencën e sjelljes menaxheriale në sektroin publik .Atje ku 

ligjet dhe rregullat ligjore  shërbejnë si bazë për trajtimin e çështjeve, është mjaft e vështirë të 

supozohet se efiçenca do të jetë një prioritet themelor. Koncepti i qeverisjes, dekadat e fundit, shihet i 

lidhur ngushtë me procesin e modelimit të procedurave vlerësuese. Qeverisja, si e tillë, u referohet 

përgjithësisht mjeteve që shërbejnë për drejtim, kotrollimin dhe kooridinimin e individëve dhe të 

organizatave, pjesërisht ato  autonome, në emër të interesave për të cilat ato kontribuojnë 

(Lynn,Heinrich dhe Hill,1999). Disa nga problemet e kohëve të fundit në fushën e qeverisjes 

përfshijnë çështjet e kontrollit formal mbi vendimarrësit autoritarë dhe decentralizimin; duke u 

fokusuar te grupet e fuqishme të interesit  apo me qëllime që janë të vështira për tu përshkruar (p.sh. 

―efiçenca‖ dhe ―besueshmëria e lartë‖), si dhe krahasimi i regjimeve të ndryshme të qeverisjes.  Një 

përshkrim i plotë dhe analiza e e modelit të qeverisjes përbën një parakusht të nevojshëm për studimin 

e mëtejshëm të matjes së performancës në aktivitetin e sektroit publik. 

          Logjika e qeverisjes në sektorin publik është e thjeshtë: ligjvënësit krijojnë kuadrin ligjor, 

administratorët meren me zbatimin, ndërsa publiku paguan, të paktën në  teori, gëzon përftimet. 

Ligjvënësit zgjidhen për të vepruar gjatë një mandate (zakonisht katërvjeçar), admistratorët (burokratët 

dhe nënpunësit civilë), nga ana tjetër, emërohen dhe supozohet të kenë një karrierë afatë gjate në 

zbatimin e politikave dhe të akteve ligjore. Këta të fundit duhet të shërbejnë profesionalisht dhe të 

zbatojnë aktet ligjore të miratuara nga ligjëvënësit, duke përdorur maksimumin e njohurive të tyre. 

Mbetet ende një diskutim i hapur mënyra si duhen vlersuar arritjet e  nënpunësve  civilë  dhe  

ofiçinenca e politikave  që ata  zbatojnë. 

            Qeverisja  është  ndarje përgjegjësive, ajo duhet  të shërbejë si një mjet që lehtëson përmisimin 

e vazhdushëm të punës në sektorin publik.Vetëm rishpërndarja e autoritetit formal mund të ketë pak 

ose aspak efekt në pasojat e dëshirushme me gjithë pretendimet e kundërta të shprehura nga disa 

reformatorë administrativë. Pavarësisht se si organizohet studimi empirik i qeverisjes, ekzisiton nevoja 

për të fokursuar dhe analizuar një tërësi marradhënjesh hiearkike, si më poshtë: 

 a)  Preferencat e qytetarëve, intersa të shprhura në zgjedhjet politike dhe legjislativeve. 

  b)  Preferencat legjislative, strukturat formale dhe proceset e agjensive publike, 

c)Autoriteti formal, struktura dhe menaxhimi i organizatave programeve dhe aktivitetet   

administrative. 

 ç) Organizatat menaxhimi admistrimi dhe teknologjitë në bazë të agjensive publike. 

 d) Puna primare dhe rezultatet (aksesi cilësia dhe kostoja e produkteve dhe shërbimeve) 

 dh)  Rezultatet dhe vlerësimi i grupeve të interesit, 

   e)  Vlerësimet e grupeve të interesit, reagimet e tyre dhe rikthimi në krye të listës: preferencat 

dhe interesat politike (Lynn,Henrich dhe Hill 1999). 

 3. Tregusit e performancës    

          Studimet e kohëve të fundit në fushën e refromimit dhe të matjes së perfomancës në sektorin 

publik tregojnë për domosdoshmërinë e formulimit të një koncepti menaxherjal strategjik, i cili 

përcakton role të qarta për çdo element përbërës të sistemit. Me fjlaë të tjera është e nevojshme të 

vendoset një lidhje ndërmjet institucioneve publike dhe treguesve të performancës. Kompliksiteti 

konceptual i përballjes me formulimin e treguesve të besueshëm të performancës, në veçanti lidhur 

efektivitetin dhe aspektet bashkëshoqëruese të cilësisë dhe knaqësisë të klientëve  është shqytruar 

intezivisht nga studiuesit e dy dekadave të fundit.   Në qendër të reformave bashkohore në sektorin 
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publik qëndron objektivi për të ndarë përgjegjsinë menaxheriale dhe financiare, lidhur me ofrimin e 

shërbimeve nga qeveria qendroe dhe agjensitë e saj. Treguesit e performancës dhe mënyra e ndërtimit 

të tyre janë aktualisht objekt i diskutimit intensiv për matjen e performacës. Duke qenë se sektori 

publik bashkohor zhvillon një gamë të gjërë veprimtarish është pothujse e pamundur të hartohet një 

listë e plotë me tregues të përfomancës, që do të kënaqin të gjitha kriteret. 

           Tregusit e performancës nxjerrin në pah në mënyrë sasiore informacione për produktet 

shërbimet dhe procest transformuse. Ato janë mjete, që promovojnë njohje dhe mirë menaxhime 

përmisjonë punën dhe gjithë oganizatën dhe gjithmon janë të lidhura me një qëllim specific apo 

objektiv. Secili nga treguesit konsiston në një numër dhe njësi matëse psh. (orë, materjal linearë , euro, 

numri i raporteve, numri i gabimeve etj). Ato mund të tregojnë variantin e një procesi apo shmagje nga 

specifikimet e planifikuara. Shumica e tregusve të performancës mund të grupohet në kategorit e 

mëposhtme: 

 1. Efektiviteti: shkalla në të cilën rezultati i procesit është në përputhje me kërkesat e 

vendosura (a jemi duke bërë gjëra të duhura ?) 

2. Efiçenca: shkalla me të cilën rezultati i synuar i procesit arrihet me koston minimale të 

burimeve (a jemi duke i bërë gjërat në mënyrën e duhur?) 

3.  Cilësia: shkalla  në të cilën produkti ose shërbimi kënaq kërkesat dhe pritshmëritë e 

klientëve  

4.  Afatet kohore: nëse njësia e punës është kryer siç duhet brenda kohës së caktuar. 

5.  Produktiviteti: vlera e shtuar nga proceset transformuese, pjestuar me vlerën e punës dhe 

kapitalit të shpenzuar. 

6.  Siguria: shëndeti dhe mjedisi i punës së punonjësve në organizatë. 

 

4. Menaxhimi i Ri Publik    

             Lindja e sistemeve të matjes dhe menaxhmit të performancës në sektorin publik, lidhet 

zakonisht me doktrinën e MRP-së thelbi i së cilës konsisiton në zëvendësimin e modeleve 

tradincionale burokratike të shërbimit publik me një administratë të orientuar nga performance që 

operon në kushte tregu duke stimuluar kështu konkurrencën ndermjet produkteve dhe shërbimeve të 

sponsorizuara nga qeveria. Në realitet, kjo pëarfshin krimin e stimujve për novacione dhe efiçencë nga 

nënpunsit civilë, veçanërisht ata me stazhë të gjatë pune. 

 Tiparet kryesore të modelit Menaxhimi i Ri Publik : 

 1)  Fokusim më i madh në rezultatet dhe vlerën e përfituar nga shpenzimet publike, 

 2)  Delegimi i autoritetit dhe rreitja e fleksibilitetit të tij. 

 3)  Niveli më i lartë i llogaridhënieve dhe kontrolli, 

4)  Orientim nga klienti dhe shërbimi. 

 5) Rritje e kapaciteteve për zhvillimin e strategjive dhe të politikave  

 6)   Përfshirrje e konkurrencës dhe elementeve të tjera të tregut  

 7)   Ndryshim i marrdhënjeve me nivelet e tjera të qeverisjes. 

 Me të drejtë  mund të shtrohet pytja nëse MRP-ja sot është identike me atë viteve 1990. Me 

gjtihë karakterin zhvillues dhe vetë natyrën e termit, aj vazhdon të përdoret si një kocept i përgjitshëm 

në lidhje me procesin e modernizimit të sektorit publik.Shumica dërrmuse e punimeve të publikuara në 

këtë fushë në realitet ndjekë modelet dhe prakitikat e sektorit të biznesit. 

             Shumë autorë vërejnë se ndryshimet nga modelet e mëparshme të admistrimit publik deri te 

MRP-ja.Te ky trajtim ndryshimet nuk janë zbatuar vetëm në metodologji (duke hauzuar) nga sektori 

privat, por gjithashtu nga prezantimi i koncepteve strategjike dhe i modeleve të llogaridhënjes në 

administrim publik. Decentralizimi nënkupton se çdo njësi qeveritare duhet të drejtohet nga një 
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menaxher i cili jep llogari: ai duhet të gjykohet dhe të vlerësohet në  përputhje me performancën e tij. 

Qëllimet dhe objektivat duhet të jenë të përcaktuara qartë dhe të jenë të matshme, në mënyrë që 

qeveritë të udhëhiqen nga misioni të realizohet ndajra ndërmjet planifikimit strategjik dhe zbatimit 

operacional. Pra menaxhimi në sektorin publik duhet të rifokusohet nga (procedurat) drejt 

―rezultateve‖. Tipari bazë i modelit MRP mbetet krijimi i një sisitemi të matjes në menzhimit të 

performancës. 

 

5. Ndërtimi i sistemit të matjes të menaxhimit të performancës. 

           Është një detyrë mjaft e vështirë të koceptosh dhe të zbatosh sistemet e menaxhmit të 

performancës, veçanërisht në vendet  në tranzicion siç është rasti i Kosovës dhe i disa vendeve të tjera 

të Ballkanit Perendimor. Nuk përbën ndonjë problem të madh thjesh krijimi i një institucioni publik, 

sfida e vërtetë është  të krijosh një institucion efektiv dhe efiçent. Në një sistem të paqëndrushëm 

shoqëror preceptimet publike ndryshojnë me shpejtësi dhe shpesh krijohen mbi bazën e 

informacioneve jo të plota. Kjo sjell në vëmendje një problem tjetër, atë të komunikimit efektiv me 

publikun në tërësi i cili përbën një grup mjaft të rendësishëm interesi në çdo proces demokratik të 

diskutimit të politikave publike. Qytetarët, nga ana tjetër, duhet të shohin qeverin më tepër si një 

ofruese shërbimesh se sa si perqendrimi i pushtetit. Zbatimi i ligjit dhe ushtrimi i pushtetit duhet të 

jenë një funksion bazë, i rëndësishëm, qeveritar por qeverisja duhet të luan një rol shumë më të gjërë, i 

cili reflektohet nepërmjet garantimit të të mirave publike. Atje ku ekziston një treg për të mirat publike 

fillon dhe konceptimi i ndërtimit të  një sistemi të matjes së përformancës. Garantimi i një shërbimi të 

matshëm është një parakusht i domosdoshëm për prezantimin dhe formulimin e një sitemi logjik të 

menaxhimit të përformacës.  

           Në momentin aktual, në vendet e ballkanit perndimor përfshirë dhe Kosovën, matja e 

performancës bazohet kryesisht në metodën klasike të raportimit, sipas kërkesave statutore. Një 

raportim tipik përbëhet nga pjesa normative dhe pjesa e raportimit financiar vjetor. Ndërsa rapotimi 

financiar përgjegjësisht prezanton të ardhurat dhe shpenzimet e realizuara, krahas me ato të  

planifikuara në zërat respektiv, ndodh shumë rralë qe raportet vjetore të ofrojnë krahasime/lidhje të 

shumave të shpenzuara me rezulatet e arrituara në praktik (performancën) nga departmente të  cakuara 

apo gjithnjë institucionet. 

  Në këto kushte të informacionit të kufizuar, është vështirë  të  flitet qoftë edhe për fillesa 

sistemesh matjeje menaxhimi i performancës, në nivel lokal apo qëndror, të ngjajshme me ato që  

zbatohen prej gati dy dekadash në SHBA, shumë nga vendet e BE-së etj.  Një çështje tjetër e 

rëndisishme ka të bëjë me konceptin dhe promovimin e partneritetit publik privat (PPP) në një model 

në të cilin sektori privat dhe publik bashkëpunojnë më qëllim gjenerimi të vlerave të reja, të 

shërbimeve dhe të cilësis. Në këtë model, partnerët duhet të jënë komplementar sektori privat mund të 

ofrojë burime financiare ndërsa sektori publik menaxhon të drejtat licencat etj. Megjithatë për shkak të 

nivelit  jo të lartë të kapaciteve investues në sektorin privat në ekonomit në tranzicion të Ballkanit 

Perndimor, (PPP- ja) ndodhet ende në fazë të hershme zhvillimi. Matje e performancës së shërbime të 

ofruara nëpermjet (PPP) është mjaft e rëndsishme duke qenë sipërmarësi privat ndodhen në presionin 

konstant të publikut. Shteti duhet që  jo vetëm të siguroj një kuadër rregullues dhe mbikqyrje të 

arsyeshme por së bashku me sipërmarrsit duhet të punoj në mënyrë të qendrueshme e të zhvilluar, 

trajtime të reja për matjen e efektivitetit dhe efiçencës së tyre . 

 

 Konkluzione 

            Ndërtimi i një sisitemi të matjes menaxhimit të performanës kërkon zhvillimin e ideve dhe 

intrastrukturave të reja, të cilat do të adresjonë problemet më të rëndësishme politike në tranzicionin 

që po vazhdon ende në vendet e Ballkanit Perdendimor. Në këtë kontekst, është thelbësore që elitat 



 

 

 122 

përkatëse politike të këtyre vendeve të ndërgjegjësohen mbi domosdoshmërinë  e hartimit dhe të 

zbatimit të modelve  të planifikimit strategjik, si në nivel qendror, ashtu dhe atë lokal. Politikanët dhe 

qeveritarët, në të dy nivelet, duhet të kuptojnë rëndësinë e deklarimeve të vizionit, të misionit dhe të 

strategjive. Kalimi nga një model klasik kontrolli, i karakterizuar nga raportimi periodik buxhetor, 

drejt një sistemi, menaxhimi të performancës, të bazuar në  strategjitë, kërkon mbi të gjitha një 

nryshim në mënyrën e të menduarit, si teorik, ashtu dhe praktik. 

          Me gjithë nivelin e ndryshëm të reformave në administratën publik, në vendet e Ballkanit 

Perëndimor, rajoni vazhdon të jetë larg krijimit të sistemeve  të integruara  të menaxhmit të 

performacës. Një vëmendje më e madhe u është kushtuar çështjeve teknike, se si duhet ndëruar 

sistemi, në vend  që punohet  për të ndryshuar strukturat sipas një mentaliteti të ri. Rëndësi të veçantë 

merr komunikimi efektiv brenda vetë administratës publike, si dhe me grupet e tjera të jashtme të 

interesit. Administratorët publikë dhe ofruesit e shërbimeve duhet të detyrohen, në njëfarë mënyre, të 

japin shpjegime të qarta mbi vendimet dhe veprimet e tyre. 
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Abstract: It is an attempt  that will identify and rank the entrepreneurial competencies, according to their level 

of importance for entrepreneurship. Specifically, in this regard, an analysis of t he opinion of entrepreneurs 

practitioners and theorists about the relevance of certain competencies that are expected to be handled by the 

entrepreneurs , in the moments when they are faced with starting a new business. In order to bring some 

conclusion which will bring results later, there is a selection of entrepreneurial competencies that are based on 

entrepreneurial literature. On one hand, entrepreneurs practitioners believe that making appropriate decisions is 

the most important competence when it comes to an entrepreneurial event , but on the other hand , theorists are 

inclined to the ability to identify business opportunities .We believe that the results of this analysis are very 

important as they bring information to the educators in the field of entrepreneurship . This analysis could help in 

adapting the theory and practice in the context of entrepreneurial competencies ,  preparing students and increase 

their confidence in starting a new business , as well as in the design of effective programs to foster 

entrepreneurship . 

Key words: Competencies,entrepreneurship entrepreneurs, scholars 

Резиме: Се работи за обид со кој ќе се утврдат и рангираат  претприемничките компетенции,  според 

нивното ниво на значење за претприемништвото. Конкретно, во таа насока е направена анализа на 

мислењето на  претприемниците практичари и теоретичарите,  околу релевантноста на одредени 

компетенции кои се очекува да бидат  применети од страна на претприемачите, во моментите кога се 

соочуваат со започнување на нов бизнис.  Со цел да се донесе некаков заклучок  кој подоцна ке донесе 

резултати, направен е избор на претприемнички компетенции кој се засновува на претприемничката 

литература. Од една страна претприемниците практичари сметаат дека носењето соодветни одлуки е 

најважната компетенција кога станува збор за претприемнички настан, но од друга страна теоретичарите  

се наклонети кон способноста за идентификација на бизнис можности. Веруваме дека резултатите од 

оваа анализа   донесуваат  доста важни информации за едукаторите во сферата на претприемништвото. 

Оваа анализа би помогнала во примената на теоријата и праксата во контекст на претприемничките  

компетенции, во подготвување на студентите и зголемувањето на нивната самодоверба при започнување 

на нов бизнис, како и во дизајнирањето на ефективни програми за негување на претприемништвото. 

Клучни зборови: Компетенции; претприемништво; претприемници;  

 

1. ВОВЕД  

Во полето на претриемништвото, неколку студии во минатото ги истражувале и 

изучувале моделите на компетенции со цел да се испитаат и осознаат претприемничките 

компетенции потребни за иницирање на успешен бизнис. Поседувањето и негувањето на 

ваквите компетенции се клучни и витални за создавање, управување и обезбeдување на  новите 

бизниси во нивниот пазар. Гледано од едукативна перспектива, академците се воглавно 

заинтересирани за развивањето  на претприемнички компетенции на индивидуално ниво.  

Оттука се наметнува  и прашањето: Кои претприемнички компетенции треба да бидат 

манифестирани кога се соочуваме со претприемнички потег? Или поконкретно, гледано од 
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едукативен аспект прашањето би можело да се постави на следниов начин: Кои 

претприемнички компетенции би требало да бидат промовирани во програмите на средните 

училишта и универзитетите?  

Првичните истражувања ги оправдуваат овие прашања со тоа што ја препознаваат 

важноста на анализата на претприемничките компетенции и нивната врска со започнување на 

успешен бизнис. Под претпоставката дека ваквата врска постои, идентификувањето на 

релевантни претприемнички способности, би им помогнало на едукаторите и креаторите на 

закони да дизајнираат механизам кој би негувал претприемнички активности во нивните 

кругови на дејствување. Според ова, едукацијата и обуките кои се базирани на развивање 

преприемнички компетенции, можат да бидат дизајнирани на начин што ќе промовира 

претприемнички активности помеђу студентите, додека јавните креатори на закони можат да ги 

искористат таквите практики за да можат да го стимулираат развојот на претприемништвото. 

2. ШТО Е КОМПЕТЕНЦИЈА 

 Често се верува дека компетенцијата е комбинација на знаења, вештини и односи кои 

што им се потребни на вработените во нивната работа и обрски (Stoof 2005). Компетенцијата 

исто така е дефинирана како „способност на извршување на одредени задачи за кои е потребно 

знаење, вештина, однос и мотивација―. Според Бојатзис (1982, 21) „ работната компетенција е 

основна карактеристика на одредена личност со тоа што таа може да претставува мотив, 

особина, аспект на нечија слика за себе или социјална улога, или пак, збир на знаења кои таа 

личност ги користи―. Основна карактеристика е дека компетенцијата е длабок и траен дел од 

карактерот на одредена личност и може да предизвика одредено однесување во различни 

ситуации и работни задачи. Така, секојдневната врска во дефиницијата за компетенција 

вклучува и намера, која што е мотивот или особинската сила која што го турка дејството кон 

исходот. 

Од претходно наведеното, можеме да заклучиме дека не постои една едиствена 

дефиниција за компетенцијата. Покрај релативните разлики во дефинициите, ние можеме да 

забележиме дека терминот компетенција е широк концепт кој што често се асоцира со знаење, 

вештина, однос и мотивација како одлики кои што компетентните претприемачи мораат да се 

способни да ги користат за да се справат со задачите и проблемите поврзани со нивните 

претприемачки акции  Така што, дефиницијата на компетенцијата признава дека присуството 

на прилагодени односи може да доведе до присвојувањето на добри пракси. Со други зборови, 

индивидуите кои што покажуваат позитивни односи кон креацијата на нови потфати и кои ги 

поседуваат потребните знаења и вештини се способни да ги распоредат потребните 

компетенции за да се соочат со предизвиците  уште во почетоците и раните фази на бизнисот.  

 3. ПРЕТПРИЕМНИЧКИ КПМПЕТЕНЦИИ 

Претходните истражувања го фокусираа своето внимание на идентификување на 

областите на напредок за претприемаштвото и компетенциите за успех во бизнисот. Некои од 

тие вештини вклучуваат креативност, толеранција на двосмисленост, откривање на можности и 

проценување на потфати, проценување на кариера, склучување на договори, нетворкинг и 

етичка проценка. Преку анализа на одреден број  програми за едукација и обука на  

претприемачи, забележано е постоење на некои специфични елементи кои што биле вклучени  

и граделе дел од составот на сите тие програми. Овие елементи вклучуваат вештини за 

тестирање на реалноста, креативност, толеранција за двосмисленост и механизми за 
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справување со стрес. Тоа покажува дека со предвидувањето на овие елементи се признаваат 

уникатните ситуации со кои се соочуваат претприемачите. Според едни, претприемачите кои 

поседуваат вештини за комуницирање и градење на тимови се поуспешни од оние кои не ги 

поседуваат овие вештини. Од друга страна  се смета дека мора да се развијат четири примарни 

области за успех во претприемаштвото. Овие области се фокусирани на содржината, вештините 

и однесувањето, менталитетот и карактерот на личноста. Со испитување на стотината водечки 

претприемници  и главни директори на најбрзо растечките претприемнички компании во САД, 

Худ и Јунг (1993) откриле дека содржинските области на знаење се оние не кои им се дава 

главна важност во бизнис едукацијата, како што се финансиите, менаџирање со пари, 

сметководството и маркетингот. Лидерството, усната и пишана комуникација, како и човечките 

односи се најважните вештини потребни за успешно претприемништво (Hood & Young, 1993). 

Исто така, факторите на менталитетот ја вклучуваат креативноста, опортунистичкото 

размислување и визијата. Четвртата област се однесува на крактерните особини на личноста, 

кои што се претпоставува дека се постабилни и со помала веројатност дека ќе се променат. 

  

Менаџерската улога како претприемничка компетенција бара од основачите на бизнисот да 

комуницираат со својата околина за превземањето и употребата на ресурсите. Техничко-

функционалната улога бара од основачите ефикасно да функционираат во зафачите поврзани со 

техничките области во рамките на одредена индустрија/гранка од стопанството. Други студии 

исто така ги подржуваат претходните истражувања со обезбедување на докази за директна 

врска помеђу претприемачките и менаџерските компетенции на основачите и изведбите на 

компаниите (Chandler & Hanks, 1994).  

 Компетенциите на одржување на врски ги присвојуваат способностите за градење, 

одржување и користење на мрежите со сите чинители на фирмата. Концептуалните 

компетенции се однесуваат на способностите кои се забележуваат во однесувањето на 

претприемачот кое е поврзано со интуитивно размислување, иновативно однесување, проценка 

на ризикот и потребата да се има поинакво гледање на пазарот. Организациските компетенции 

се поврзани со менаџерските функции како што се планирање, организирање, водење, 

мотивирање, делегирање и контролирање. Стратегиските компетенции се помагаат при 

поставување, проценување и имплементирање на стратегиите на фирмата. Компетенциите на 

посветеност се способностите кои што го движат претприемачот вредно да работи и да се 

соочува со тешкотиите поврзани со одржавање на бизнисот. Исто така, пронајдоците на 

претходни студии покажуваат дека способноста за комуникација е една од релевантните 

компетенции за претприемаштвото Претприемачот треба да биде способен да дискутира и да ги 

убеди различните чинители на бизнис околината како што се муштериите, клиентите, 

снабдувачите, конкурентите, обезбедувачите на услуги и сл.  

 Како што можиме да заклучиме од горе наведеното, од основачите на бизнисите се 

очекува да поседуваат голем број различни компетенции за да постигнат значителен успех. 

Сепак, претприемачите можно е да не ги поседуваат сите потребни компетенции во секое време 

и во сите ситуации.  

4. ЗАКЛУЧОК  

 Резултатите од различните анализи на поединечните истражувања покажуваат на 

релативни разлики во мислењата на претприемачите и научниците. Компетенцијата за 

донесување на одлуки е таа која што претприемачите најчесто ја цитирале како важна при 
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соочувањето со креацијата на нов потфат, додека научниците ја сметале компетенцијата за 

распознавање на бизнис можности како важна во оваа ситуација. Постојат можни објаснувања 

за тоа зошто мислењата на двете групи се разликуваат. Најпрво, претприемачите едноставно 

сметаат дека донесувањето на одлуки е од голема важност за успехот на бизнисот поради 

контекстни фактори кои што можат да имат одреден ефект врз креирањето и водењето на 

бизнисот.  

 Друг придонес од оваа анализа е  околу тоа што би требало да се изучува во еден 

курс за претприемништво. Резултатите покажуваат дека некои компетенции за претприемаштво 

се повеќе релевантни од други според мислењата од двете страни (претприемачи и научници). 

Со тоа пронајдоците укажуваат дека важноста треба да се стави на тие компетенции кои што 

биле почесто цитирани како важни за успех од двете групи на претставници. За крај, ние 

сметаме дека пронајдоците обезбедуваат битни информации за претприемачките едукатори и 

создавачите на политики. Земајќи ги во предвид пронајдоците од овие истражувања, 

едукаторите можат да дизајнират и вклучат во нивите курсеви и часови надвор од училницата, 

активности кои што ќе имаат за цел да развијат ка студентите релевантни компетенции за 

успешно започнување на бизнис, како и за опстојувањето на профитабилни претприемништва. 

Исто така, знаејќи кои претприемачки компетенции се најпогодни за успех во бизнисите, 

студентите ќе можат да ги ориентираат своите сили кон нивно развивање во текот на академски 

семестар и подоцна во својот живот. Така студентите ќе можат да одберат неколку 

компетенции по пат на студиски договор, со што тие би се согласиле да ги развијат тие 

компетенции во текот на еден курс. Значи, клучно за успехот на која било јавна политика е 

прегледот на компетенциите кои што ги карактеризираат успешните претприемачи. Така, 

познавањето на овие компетенции можат да им помогнат на создавачите на политики да 

дијзанираат ефективни програми за згрижување на претприемачите.  
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ABSTRACT: As a working principal, contemporary management has a core meaning in the alignment between 

the responsibilities and authority of the management in the educational institution. The analysis will define the 

problems encountered in the educational institutions in Republic of Macedonia as well as the main external 

factors that affect the managers. What stands out in particularly is the impact of the central and local government 

as the most common influences on the managers in the institutions and as such is the main cause of misbalance 
of the alignment between responsibility and authority among managers in educational institutions in the 

Republic of Macedonia. The aim of this research paper is to accent the need to change in the context of 

educational management by implementing the contemporary management in the daily managerial practices in 

the educational institutions in the Republic of Macedonia.  

Key words: education, contemporary educational process, contemporary management, responsibilities, 

authority.  

АБСТРАКТ: Современот менаџмент, како принцип на работа, има суштинско значење во напорите за 

усогласување на одговорноста со овластувањата на менаџерите на образовните институции. Во овој труд 

се дефинирани проблемите со кои се соочуваат образовните институции во Република Македонија како и 

главните надворешни фактори кои имаат влијани врз менаџерите. Посебно е издвоено влијанието на 

централната и локалната власт како најчести влијанија врз менаџерите на интитуциите, и со тоа како 

главни фактори за поместување на усогласеноста помеђу одговорноста и овластувањата кај менаџерите 
во образовните институции во Република Македонија. Целта на овој научен труд е укажување на 

потребата од менување на контекстот на менаџментот во образованието, односно воведување на 

современиот менаџмент како секојдневна практика во менаџирањето со образовните институции во 

Република Македонија. 

Клучни зборови: образование, современ образовен процес, современ менаџмент, одговорност, 
овластување. 

1. ВОВЕД 

 Образовен менаџмент е поле на науки и вештини што се занимава со работата на 
образовните организации. Не постои единствена дефиниција за предметот затоа што неговиот 

развиток се поврзува со некои веќе докажани научни дисциплини, вклучувајќи социологија, 

политички науки, економија и менаџментот општо. Во денешни услови на зголемена 
перцептивна моќ, фокусирајќи се на менаџментот во образованието, а конкретно на првата 

линија на менаџирање со човечките ресурси и материјалните добра усогласеноста на 

одговорноста со овластувањето и навремената и правилна повратната информација во процесот 

на управувањето со нив, доведува до појавна форма на високо остварување на улогата на 
лицата со овластување во доменот на надзорот. Со ова во голема мерка се релаксираат 

односите во секојдневната пракса и се зголемува ефикасноста во работењето на тимовите кои 

ги водат. Главниот проблемот е остварувањето на надзорничката улога во образованието, 
односно неусогласеноста на одговорноста со овластувањето.  

2. ВИЗИЈА И САМО-МЕНАЏИРАЊЕ КАЈ ОБРАЗОВНИТЕ ИНСТИТУЦИИ 

 Интернационалниот тренд кон само-менаџирање води до апел за менаџерите, 
персоналот и останатите акционери за развивање на различна визија за нивните училишта со 
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јасно определени цели. Кога образовните организации имаат визија, ефективните менаџери ги 

спојуваат функциите со целите за да се осигураат дека целото менаџирање е исплатливо. Многу 
визии се генерализирани образовни цели кои попрво се извлекуваат од национални владини 

заповеди отколку од проценки на потребите на училишното ниво. 

 Еден од клучните аспекти кај само-менаџирањето e степенот на децентрализација во 
едукативниот систем. Високо централизираните системи може да бидат бирократски и да 
дозволуваат мала дисктертност во образовните институции и локалните општетва. 

Децентрализираните системи деволвираат одредени моќи до потчинетите ниво. Каде што некои 

моќи се деволвирани до институцијално ниво, тогаш можеме да збориме за само 
менаџирање.Автономните образовни институции иако се гледаат како потенцијално 

поефикасни и ефективни, сепак многу зависи од природата и квалитетот на внатрешно 

раководство доколку овие потенцијални бенефиции да се препознаат. Локалниот менаџмент е 
најуспешен кадешто има позитивна образовна клима и вклучување на вработените и 

вложувачите во донесување на одлуки. Само-менаџирањето исто така служи за проширување 

на видикот на раководтвото и менџментот, спроведувајќи го потенцијалот, кај менаџерите и 

повисокиот кадар, за поголем удар на резултатите на образовните институции одколку што тоа 
било возможно во ерата на државната контрола.Ефективното лидерство и менаџментот се 

есенцијални само доколку образовните институции сакаат да постигнат широк спектар на 

објективи поставени за нив од страна на многубројните претпоставени, како што е владата која 
обезбедува најголем дел од финансиите за јавните едукативни институции. Во денешната 

глобална економија која постојано расте, едуцирана работна сила е витална со цел да задржи и 

да го поттикне натпреварувачкиот дух. Општеството очекува образовните институции да ги 

подготват луђето за вработувања во брзо менувачката околина. Професорите, заедно со нивните 
лидери и менаџери, се луђето кои се задолжени да постават повисоки едукативни стандарди.  

 Концептот на менаџментот е споен од страна на јазикот на лидерството, но 
активностите коишто се превземени од страна на директорите и повозрасните членови на 
персоналот искажуваат или пружаат отпор кон ваквите етикети. Само-менаџирањето е 

практицирано во многу земји, проширувајќи ја на тој начин скалата на лидерството и 

обезбедувајќи поголем потенцијал за директни и индиректни влијанија на образовните 
институции и нивните резултати. Успешните лидери се фокусирани на учењето на централниот 

и уникатен фокус на едукативните организации. Тие исто така се среќаваат со сметководствени 

притисоци во нешто што е јасен бизнис раководен од резлутатите. Како што овие надворешни 

притисоци се интензивираат, лидерите и менаџерите бараат поголем степен на разбирање, 
вештини за да ги одржат нивните институции. Директорите и персоналот треба да ја ценат 

теоријата исто како и практичната верзија на теоријата на едукативниот менаџмент. 

Компетитивноста поттикнува почитување на концептите, а исто така и поставува добра основа 
за успешна акција.  

3. МОМЕНТАЛНА СОСТОЈБА ВО ОБРАЗОВНИОТ МЕНАЏМЕНТ 

 Менаџирањето е поверојатно да биде ефективно доколку се случува "близу акцијата", 
отколку на далечина од институцијата. Менаџерите на училиштата се способни да ги одредат 

своите приоритети на база на проценување на своите спрецифични потреби отколку едноставно 

одговарање на приоритетите поставени од нациналните или локални управувања. Едноставно е 

поефикасно и поефективно во доцниот дваесетти век да се реструктуира системот на 
образование така што централните бирократии се релативно мали и училиштата се 

ополномоштени да ги раководат своите работи во рамките на централно определена рамка на 

насочување и поддршка. Обично се давани две мислења, едната е засегната со приоритети за 
распределба на ресурсите во периоди на економски ограничувања или кризи со буџетот. 

 Присуството на национална програма, и инспекции спонзорирани од државата, значи 
дека самоуправувачките училишта имаат ограничен делокруг за да се развијат на индивидуална 
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база. Сите училишта нудат стандарден "продукт", и натпреварот е базиран на набљудуваниот 

кавлитет на образовниот процес, онака како што е евидентиран во инспекциските записи и 
испити и тестови, и сликата претставена пред напредните клиенти. 

 Менаџирањето со луђе во образованието ги обезбедува бараните способности за 
менаџирање. Големата невработеност, недоволно платените работни места, го зголемуваат 

бројот на прашања за суштината на едукацијата. Додека владите инсистираат училиштата и 
факултетите да ги подготвуваат младите луђе за понатамошните вработувања, специфични 

способности се запоставуваат како резултат на индустриските промени. 

 Интернационалниот тренд во однос на локалниот менаџмент, се состои од тоа што, 
постарите менџери и правните лица се најодговорни за последиците од многуте промени. 

Нагласувањето на клиентите, од страна на владините лица, бара одговорност кон потребите на 

учениците, родителите и вработените.  

4. МЕНАЏЕРСКАТА УЛОГА ВО ОБРАЗОВНИОТ ПРОЦЕС 

 Менаџерите треба да бидат способни јасно да го кажат концептот на развитокот на 
колективот, така што ќе бидат во состојба да испланираат и да спроведат програми кои ќе 

одговараат на потребите на нивната институција. Еден од клучните фактори во менаџирањето 
на развитокот на колективот е идентификацијата на неговите цели и намери. Способноста да се 

препознаат потребите на кои развитокот на колективот мора да обрне внимание е пресудна за 

менаџерите за развиток на колективот. Менаџерите мора да имаат во предвид дали поддршката 
на колективот треба да биде видена како пододдел или дали тие потреби се најдобро 

запознаени, во интересите на индивидуалната поддршка на колективот како и на институцијата. 

Гувернаторите секако не се колектив, но ако треба да ја одиграат улогата во развјот училиштата 

кои баратаат институционално подобрување, тогаш нивниот сопствен тренинг и развој не може 
да биде игнориран. Ако крајната цел за развојот на колективот е да се подобри квалитетот на 

учењето во образовните институции, тогаш неговата проценка мора да биде припремена на тоа, 

дури и да се дозволи фактот дека некои активноси ќе бидат именувани како продукт кој се 
рефлектира на одговорноста на понудата.  

 Задачата на менаџерите од кадровскиот развој е да се упростат испланираните 
можности за учење, било преку структурирани програми, групно истражување или култура на 
развој, во која што кадарот би се чувствувал ценет. Сето ова е критично и тешко поради 

комплексноста на индивидуалните перцепции. Учењето се одвива во поднебје во кое 

филозофијата е постојана; поднебје кое се карактеризира со делегација и учество, потрага по 

подобрување, решавање на проблемите, идеи, иницијатива, верба и слобода нештата да се 
изведуваат на сопствен начин. Главен проблем во ова спорење е потребата на менаџерите јасно 

да го разберат начинот на којшто учат возрасните, преиначување на концепцијата и 

спроведување промени. Преку кадровскиот развој можат да се решат тензиите кои се 
очигледни имајќи ги предвид индивидуалните, групните и организациските перспективи. 

Решение за оваа тензија е во тоа кадрите да се перцепираат како акционери. Но, 

индивидуалната или колективната перцепција не е еденствената опција. Лекцијата за 
менаџерите на развојот на персоналот, кои создаваат одредена средина е дека "споделувањето" 

не може да се изведе со сила. 

5. ОБРАЗОВНИОТ МЕНАЏМЕНТ ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА 

 Повеќе од две децении транзицијата е неизоставен дел од пазарното стопанство на 
Р.Македонија која ја следи динамиката на Источно - Европските Држави не заостанувајќи зад 

нив. Поради низа објективни фактори како економски притисоци, географска положба, 

расположливи ресурси и др. нашата земја се уште не може во целост да ги следи промените 
како во случајот на Словенија, Унгарија, Полска, Чешка. Факт е дека поради слободата на 
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пазарот и неговите законитости, во претприемништвото и приватната иницијатива направени се 

крупни чекори за подобрување на економскиот систем. Донесувањето на голем број акти од 
нормативно – правната регулатива овозможува отварање на процесот на асоцирање на 

европските економски групации и приватизација на општествениот капитал со што се удрени 

темелите на нов пазарен систем.  

 Во врска со едукативната сфера може да се потенцира дека е отворена можност за 
конкуренција во средното образование и можност за приватна иницијатива во високото 

образование. Најважната цел на транзициата, и заедничка алка за сите сектори во општеството, 

е воведување на квалитетен менаџмент. Овој неминовен и сложен процес подразбира повеќе 
активности без кои не функционира едукативниот систем. Современата економска структура на 

општеството е збир на међусебно поврзани техники огранизациски и менаџерски иновации. 

Така менаџиран образовен систем бара радикални промени во сите институции и општествени 
сегменти. Професионалното и високостручно раководење во воспитно образовниот систем 

треба да стане дел од од пазарната ориентација. Знаењата и вештините на менаџерите 

способностите за раководење и нивната професионалност се услов за квалитетна пазарна 

економија . Оттука потребата за оспособување соодветни менаџерски кадри во сите 
институционални сфери. Современиот менаџмент преферира стручност, научност, 

информираност, искусност, деловност, но и способност за поднесување на деловен ризик. Не 

случајно експертите се сложуваат дека ―менаџментот е главен ресурс на развиените земји и 
најпотребен на земјите во развој‖. Современиот менаџмент е императив на современиот живот. 

 Иако менаџерот е застапник на вработените, од него исто така се очекува да ја извршува 

и улогата на претставник на организацијата. Политиката на образованието (државата) мора да 

биде и политика на менаџерот, или на крај вработените ќе изгубат почитување кон авторитетот 
на менаџерот. Како претставник на организацијата, одговорност на менаџерот е да ги запознае 

вработените со сите погодности. За вработените тој е претставник на образовната институција 

и на нивната лична поврзаност со неа. 

 Во денешни услови на зголемена перцептивна моќ, фокусирајќи се на менаџментот во 
средното образование, а конкретно на првата линија на менаџирање со човечките ресурси и 

материјалните добра усогласеноста на одговорноста со овластувањето и навремената и 
правилна повратната информација во процесот на управувањето со нив, доведува до појавна 

форма на високо остварување на улогата на лицата со овластување во доменот на надзорот. Со 

ова во голема мерка се релаксираат односите во секојдневната пракса и се зголемува 

ефикасноста во работењето на тимовите кои ги водат.    

5. ЗАКЛУЧОК 

Менаџерите на образовните институции имаат најдобри резултати во делот на работењето каде 
имаат комплетна слобода во носење на одлуките што се дозволени од нивните овластувања, 
односно во активностите каде се третирани како современи менаџери. Современот менаџмент, 

како принцип на работа, има суштинско значење во напорите за усогласување на одговорноста 

со овластувањата на менаџерите на образовните институции. Во Република Македонија се 
јавува потребата од современите менаџерски практики за постигнување на таа усогласеност. Од 

надворешните фактори на влијание, за издвојување е влијанието на централната и локалната 

власт како најчести влијанија врз менаџерите на интитуциите, и со тоа се јавуваат како главни 

фактори за поместување на усогласеноста помеђу одговорноста и овластувањата кај менаџерите 
во образовните институции во Република Македонија. Оттука се укажува на потребата од 

менување на контекстот на менаџментот во образованието, односно воведување на 

современиот менаџмент како секојдневна практика во менаџирањето со образовните 
институции во Република Македонија. 
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Abstract: This scientific research paper will try to analyze and explain the knowledge and economic 

development as a capital of the future in the context of globalization respectively the importance of knowledge 

and technology in economic growth. In this scientific research we will focus on the major implications with 

regard to the globalization of the world economy which has to cope with the challenges and the opportunities 

that derive from it in relation with the knowledge and economic development as a capital of the future.  This 

scientific research will also shed some light on the importance of knowledge and technology in relation with the 

globalization of the world economy in terms of the production factors that influence business growth. In 

addition, this scientific research will show that knowledge outsourcing is a strategic approach which has a 

significant importance that senior managers implement in order to drive costs out of their business operations as 

well as in order to increase sales and production with the aim of maximizing overall business profits.  And 

indeed this is partially due to the globalization of the world economy which is endowed with a high technology 
and skilled labor force and partially due to the strategic management factors. This is certainly of great 

significance as it enhances the competitiveness of the organizations, and this in turn ensures high quality and 

continued success of the businesses.  Based on our extensive reading and analysis we have come to realize that 

the success of the prosperous businesses in the decades to come will be for sure due to the advanced knowledge 

and technology as well as due to the strategic management factors with the commitment to provide the best 

products and services for their customers through continued improvements in human capital and technology. 

Indeed the development of human capital and technology will furthermore advance the Knowledge and 

Economic Development which certainly are so precious Capital of the Future. 

 

Keywords: Knowledge and economic development, Knowledge based economy, Knowledge based  

organizations, Globalization, Strategic management factors, Capital of the future. 

 
Abstrakt: Në këtë punim shkencor do të përpiqemi të analizojmë dhe shpjegojmë se si dituria dhe zhvillimi 

ekonomik paraqiten si kapital i të ardhmes në kontekstin e globalizimit, dhe përkatësisht rëndësinë e njohurive 

dhe teknologjisë në rritjen ekonomike. Në këtë punim shkencor ne do të përqendrohemi në analizat në lidhje me 

globalizimin e ekonomisë botërore si dhe me sfidat dhe mundësitë që burojnë prej saj. Ky punim shkencor do të 

hedhë dritë mbi rëndësinë e njohurive dhe teknologjisë në lidhje me globalizimin e ekonomisë botërore në 

drejtim të faktorëve të prodhimit që ndikojnë në rritjen dhe zhvillimin e ekonomisë.  Bazuar në punimet dhe 

analizat e gjera mund të thuhet se suksesi i bizneseve në dekadat në vijim do të jetë i lidhur ngushtë me 

avancimin e njohurive dhe teknologjisë, me faktorët e menaxhimit strategjik, si dhe me angazhimin për të 
siguruar produkte dhe shërbime më të mira për klientët e tyre përmes përmirësimeve të vazhdueshme të kapitalit 

njerëzor dhe teknologjisë. Në të vërtetë zhvillimi i kapitalit njerëzor dhe i teknologjisë, për më tepër do të 

avancojë njohuritë dhe zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik të cilat sigurisht që janë asete shumë të çmuara për 

të ardhmen.  

 

Fjalët Kyçe: Dituria dhe zhvillimi i qëndrueshëm ekonomik, dituritë e reja dhe teknologjitë e avancuara, 

ekonomia e bazuar në dituri, globalizimi, menaxhimi strategjik, rritja ekonomike. 

 

1. HYRJE 
  

Dituria dhe zhvillimi ekonomik si kapital i së ardhmes në kontekstin e globalizimit, respektivisht 

rëndësia e dijes dhe teknologjisë në rritjen e qëndrueshme ekonomike është shumë e rëndësishme. 



 

 

 133 

Dituria dhe teknologjia kanë qenë gjithmonë në qendër të zhvillimit ekonomik. Progresi i 

ndërmarrjeve dhe bizneseve të suksesshme në dekadat që do të vijnë do të jetë në korrelacion të 
drejtpërdrejtë me njohuritë dhe teknologjitë e avancuara, si dhe me menaxhimin strategjik dhe me 

angazhimin për të siguruar produkte dhe shërbime më të mira për klientët përmes përmirësimeve të 

vazhdueshme në kapitalin njerëzor dhe teknologji. Ekonomitë e suksesshme janë më tepër të varura 

nga faktorët e prodhimit, shpërndarjes dhe përdorimit të njohurive dhe të teknologjisë se kurrë më 
parë.  

  Këto tendenca janë duke çuar në përparime të mëtejshme në teoritë dhe modelet ekonomike në 

lidhje me rritjen e qëndrueshme ekonomike. Shumë ekonomistë dhe kërkues shkencorë vazhdojnë të 
kërkojnë për praktika më të mira dhe më të avancuara të teorive dhe modeleve të rritjes së 

qëndrueshme ekonomike. Formulat tradicionale të prodhimit zakonisht përqendrohen në forcën e 

punës, kapitalit, materialeve dhe energjisë; ndërsa njohuria dhe teknologjia janë konsideruar më tepër 
si faktorë të jashtëm me ndikim në prodhim. Tani analizat janë duke u zhvilluar në mënyrë që 

njohuritë dhe teknologjia të jenë të përfshira më drejtpërdrejtë në funksionet e prodhimit. Investimet 

në njohuri dhe teknologji të reja mund të ndikojnë në rritjen a aftësive prodhuese të faktorëve të 

prodhimit si dhe transformimin e tyre në procese të reja dhe më të mira. Dhe që këto investime në 
njohuri dhe teknologji të reja janë karakterizuar me leverdi për shkak të përfitimeve në investime, dhe 

janë përcaktuar si thelbësore për rritjen dhe zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik.     

 

2.  DITURIA DHE TEKNOLOGJIA SI  FAKTORË TË RËNDËSISHM LIDHUR ME 

       PËRMIRËSIMIN DHE  RRITJEN E PRODUKTIVITETIT DHE ZHVILLIMIN E  

       QËNDRUESHËM EKONOMIK 

 
Koncepti se dituria luan një rol të rëndësishëm në ekonomi, është një koncept i njohur mirë dhe 

qëmoti. Ky koncept është një vazhdimësi e konceptit të Adam Smith në "specializimin e forcës 

punëtore", gjegjësisht, "specialization of labor".  Nëse do të ndjekim këtë teori, atëherë mund të 
konstatojmë se  "specializimi i forcës punëtore", gjegjësisht, "specialization of labor" është në 

korrelacion të drejtpërdrejtë me aftësitë që njerëzit fitojnë nëpërmjet edukimit të tyre formal dhe 

joformal, si dhe me përvojën e tyre të përgjithshme. Specializimi i forcës punëtore kërkon njohuri dhe 
aftësi të veçanta që u atribuohen faktorëve të prodhimit si dhe transformimit të tyre në procese të reja 

dhe më të mira. Sa më e specializuar dhe me përvojë që të jetë forca punëtore, aq më cilësore dhe me 

kosto më të vogël do të jenë produktet dhe shërbimet e ofruara në treg. Dhe kjo është sigurisht si 

rezultat i specializimit dhe përvojës së forcës punëtore për të prodhuar produkte dhe për të ofruar 
shërbime për të cilat ata kanë arritur njohuritë dhe aftësitë e duhura. Në këtë pikëpamje, njohuritë që 

njerëzit fitojnë përmes edukimit të tyre formal dhe joformal, si dhe përvoja e tyre e përgjithshme mund 

të konsiderohet si një katalizator për rritjen ekonomike si dhe përmirësimin e cilësisë së produkteve 
dhe shërbimeve dhe uljen e kostove të tyre. Kjo natyrisht do të rezultojë në zhvillimin e qëndrueshëm 

ekonomik. Dhe kjo për rrjedhoje do të avancojë edhe më tej teoritë bashkëkohore të zhvillimit të 

qëndrueshëm ekonomik.      
 Sipas funksionit të prodhimit të "neo - klasikëve", në një pikë të caktuar, fitimi do të 

zvogëlohet në krahasim me njësitë e prodhimit pavarësisht  "inputeve" të tjera në lidhje me njësitë e 

prodhimit. Ky efekt megjithatë mund të kompensohet, me njohuri dhe teknologji të reja dhe më të 

avancuara. Në teoritë bashkëkohore të zhvillimit të qëndrueshëm ekonomik, njohuritë e reja dhe 
teknologjia e avancuar mund të rrisin përfitimet nga investimi në këtë fushë, e që janë si rezultat i 

stimulimit të bizneseve më efikase, si dhe si rezultat i metodave të reja dhe të përmirësuara të 

prodhimit të produkteve dhe shërbimeve që ato ofrojnë.  
  Përparimet e reja teknologjike që kanë ndodhur në dekadat e fundit kanë shënuar kalimin nga 

ekonomitë e bazuara kryesisht në burime natyrore, në ekonomi të bazuara në dije dhe teknologji të 

avancuara. Në ekonomitë e bazuara në dije dhe teknologji të avancuara, maksimizimi i fitimit është i 

bazuar më shumë në njohuri dhe teknologji, dhe jo aq në burimet natyrore të prodhimit. Në këtë 
kontekst, burimet njerëzore, së bashku me njohuritë dhe teknologjitë e avancuara, janë me rëndësi të 

madhe në lidhje me zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik, dhe se janë duke përjetuar përmirësime dhe 
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zhvillime të mëtejshme në këtë drejtim. Shumë studime
75

 kanë evidentuar se kapitali human si dhe 

dituria dhe teknologjia janë faktor thelbësor të progresit të përgjithshëm dhe për këtë arsye, investimet 
afatgjata në zhvillimin e kapitalit njerëzor si dhe në dituri dhe teknologji të reja dhe më të avancuara, 

kanë efekte pozitive në të gjitha nivelet: në nivel individual, në nivel të ndërmarrjeve dhe 

organizatave, në nivel të ekonomive lokale dhe globale.     

 Ekonomia e bazuar në dije dhe teknologji të avancuara është një koncept i cili përdoret 
gjithnjë e më shpesh në vitet e fundit për të përshkruar teoritë bashkëkohore të zhvillimit të 

qëndrueshëm ekonomik. Kjo është një qasje e re për sa i përket teorive të zhvillimit të qëndrueshëm 

ekonomik. Në një ekonomi të tillë, modeli i rritjes dhe zhvillimit ekonomik i bazuar kryesisht në 
burime natyrore ka humbur rëndësinë e tij. Në kontekstin e teorive bashkëkohore të zhvillimit të 

qëndrueshëm ekonomik, njohuritë e reja dhe teknologjia kanë evoluar aq shumë sa që janë bërë 

burime kryesore të kapitalit, dhe ndër forcat kryesore të zhvillimit të qëndrueshëm ekonomik. Së 
bashku me burimet tradicionale të prodhimit, njohuritë dhe teknologjia janë gjithnjë e më tepër duke 

luajtur një rol të rëndësishëm posaçërisht për ekonomitë në tranzicion në pikëpamje të arritjes së 

zhvillimit të qëndrueshëm ekonomik, si dhe në pikëpamje të arritjes së konkurrencës së qëndrueshme 

me ekonomitë e zhvilluara globale.     
 Në ekonominë globale të këtij shekulli e cila rendësi të posaçme i jep njohurisë, krijimi i 

vlerave ka tendencë të jetë i bazuar në dituri të reja dhe teknologji të avancuara. Sipas punimeve dhe 

analizave tona në këtë fushë të studimit, në ekonominë globale të këtij shekulli, trendi i kapitalit të 
burimeve të kompanive tregon rritje progresive sa i përket kapitalit të paprekshëm  (intangible assets) 

në krahasim me burimet e prekshme (tangible assets). Kjo tendencë reflekton rëndësinë e kapitalit 

intelektual si një komponent e rëndësishme e kapitalit dhe burimeve të kompanive. Prandaj, kapitali 

intelektual është bërë një element thelbësor për prosperitetin e ndërmarrjeve në ekonominë globale të 
këtij shekulli. Në të vërtetë, kapitali intelektual është një komponentë me rëndësi të madhe për rritjen 

ekonomike të një kompanie, një industrie, apo edhe një vendi. Kjo ka ndikuar në ekonominë globale 

dhe natyrën e mjedisit konkurrues. Korporatat, industritë, dhe ekonomitë në përgjithësi janë duke e 
bazuar progresin e tyre gjithnjë e me shume në se sa mirë ata menaxhojnë

76
 kapitalin e tyre të 

njohurive për të krijuar dhe ruajtur avantazhet e tyre strategjike.  

 Në bazë të punimeve dhe analizave tona, ekonomia e bazuar në dituri të reja dhe teknologji të 
avancuara sjell sfida dhe mundësi të reja për ndërmarrjet dhe bizneset në përgjithësi; si vijon kemi 

evidentuar sfidat the mundësitë kryesore:  

A. Sfidat: 

1. Rritja e kostos për bizneset që duhen blerë dituritë e reja dhe teknologjitë e avancuara; 
2. Rritja e kostos për bizneset që duhen trajnuar personelin për përdorimin e teknologjive të reja; 

3. Rritja e kërkesës në tregun e punës për punëtorë më shumë të kualifikuar dhe të aftë; (sfidë & 

mundësi) 
4. Rritja e kërkesës për paga më të larta për punëtorët që përdorin teknologjitë e sofistikuara; 

5. Punëtorët më pak të kualifikuar do të përballen me vështërsi më të mëdha për të gjetur punë;  

6. Delokalizimi i punëve që kërkojnë kompetenca dhe kualifikime të veçanta në ato vende ku këta  
    komponentë ekzistojnë; dhe për rrjedhoje rritja e papunësisë në vendin amë. 

B. Mundësitë:  

1. Rritja e kërkesës në tregun e punës për punëtorë më shumë të kualifikuar dhe të aftë; (sfidë & 

mundësi) 
2. Rritja e fitimit për bizneset është e bazuar në njohuritë dhe progresin teknologjik dhe për këtë arsye 

qasja në njohuri dhe teknologji gjithnjë e më shumë është një avantazh i rëndësishëm strategjik që ato 

mund të krijojë për veten e tyre. 
3. Për bizneset dhe ekonominë në përgjithësi, njohuritë dhe përparimi teknologjik është një burim 

kryesor i inovacionit, dhe për këtë arsye është bërë komponent kryesore i rritjes ekonomike, dhe 

gjenerator kryesor i zhvillimit të qëndrueshëm ekonomik;   

 

                                                             
75 Rooney, David. Handbook on the Knowledge Economy. London, UK: Ed. Elgar Pub, 2008. 

76 Dalkir, K. Knowledge Management in Theory and Practice. Oxford: OX2, 2005. 
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4. Për bizneset dhe ekonominë në përgjithësi, dituritë e reja dhe teknologjitë e avancuara janë bërë 

nxitës kryesor të konkurrencës ekonomike dhe suksesit.   
 Shekulli i njëzet e një është shekull i ekonomisë së dijes dhe teknologjisë. Dituritë e reja dhe 

teknologjitë e avancuara do të shtojnë edhe më tej vlera të konsiderueshme në prodhim nëpërmjet 

rritjes së produktivitetit dhe aplikimit të teknologjive të reja dhe ideve të reja, si në formën e shpikjeve 

të reja dhe gjithashtu edhe në formën e aplikimeve të reja të njohurive ekzistuese. Kjo do të sjellë 
ndryshime revolucionare në pothuajse të gjitha tregjet dhe sektorët ekonomik. Gjithsesi, zhvillimi 

ekonomik është më tepër një aspekt i qëndrueshmërisë dhe është i nevojshëm për krijimin e 

mirëqenies ekonomike për të gjithë qytetarët brenda shtresave të ndryshme të shoqërisë.     
 

3.    DINAMIKA E DITURISË DHE ZHVILLIMI EKONOMIK NË KONTEKSTIN E     

       GLOBALIZMIT 
 Dinamika e diturive dhe zhvillimi ekonomik në kontekstin e globalizimit është shënuar me 

sfida dhe mundësi të reja për ndërmarrjet dhe bizneset në përgjithësi. Tregjet janë duke u bërë më 

globale me konkurrentë të rinj, ciklet e produkteve janë duke u shkurtuar, klientët janë më kërkues në 

pikëpamje të kualitetit, si dhe teknologjitë e reja janë gjithnjë e me tepër të avancuara. Ndërmarrjet 
dhe bizneset e suksesshme përpiqen vazhdimisht për të përmirësuar cilësinë e produkteve dhe 

shërbimeve, e në të njëjtën kohë duke reduktuar kostot e tyre. Zhvillimi ekonomik në kontekstin e 

globalizimit është i bazuar në cilësi dhe kosto.  Dinamika e diturive të reja dhe teknologjive të 
avancuara në ekonominë globale mbeten një burim i rëndësishëm i përparësisë konkurruese. Kjo 

dinamikë me ndikime pozitive në krijimin e përparësive konkurruese ka shënuar rëndësi të madhe në 

pothuajse të gjithë sektorët industrialë. Kërkesa për dituri të reja dhe teknologji të avancuara është në 

rritje, kjo me qellim të krijimit të përparësive konkurruese, duke rritur shpejtësinë e modeleve të reja, 
po ashtu duke rritur kualitetin dhe në të njëjtën kohe duke zvogëluar koston e tyre.       

 Në bazë të analizave dhe punimeve tona në këtë studim kemi vërejtur që politikat ekonomike 

të cilat arsimin dhe aftësitë i konsiderojnë si prioritare për zhvillimin e tyre ekonomik, me të vërtetë do 
të krijojnë për veten e tyre një avantazh të rëndësishëm të përparësisë konkurruese. Gjetjet tona  

tregojnë se zhvillimi i aftësive dhe kapaciteteve janë  çështje të rëndësishme për ndërmarrjet dhe 

bizneset e suksesshme të cilat tentojnë të krijojnë përparësi konkurruese duke përmirësuar 
produktivitetin e tyre. Gjetjet tona tregojnë se duke pasur një fuqi punëtore të kualifikuar dhe të aftë, 

për rrjedhoje do të kemi rritje në produktivitet, dhe se kjo do të ndikoje pozitivisht në krijimin e 

përparësive konkurruese.  Prandaj, ne jemi të mendimit se strategjitë ekonomike për zhvillim të 

qëndrueshëm në kontekstin e globalizimit duhet të fillojë me një investim prioritar në dituri të reja dhe 
teknologji të avancuara. Në qoftë se për shembull ekonomitë në tranzicion që synojnë ti bashkëngjiten 

BE-së, nuk kanë mundësi të investojnë në dituri të reja dhe teknologji të avancuara, atëherë do të jetë 

sfiduese për këto vende të konkurrojnë në tregjet e BE-së.       
 Në ekonominë globale ku korniza ekonomike vazhdimisht ndryshon, ekonomitë në tranzicion 

kanë një mundësi të jashtëzakonshme për të investuar në ekonomi të dijeve të reja dhe teknologjive të 

avancuara, me këtë do të krijohen mundësi të mëdha për punësim të qytetarëve të vet, dhe njëherësh 
për të ngritur produktivitetin dhe për të ngritur konkurueshmërinë në tregjet globale. Kjo qasje do të 

jetë e suksesshëm vetëm nëse ndërmerret në mënyrë të koordinuar dhe balancuar
77

 në mes të 

politikave ekonomike të ndërmarrjeve dhe institucioneve akademike, si dhe ndoshta më e 

rëndësishmja në mes të individëve. Individët duhet të marrin në një nivel më të lartë të përgjegjësisë 
personale për trajnimin dhe edukimin e tyre se kurrë më parë. Individët do të duhet kërkuar njohuri 

dhe aftësi të reja, në mënyre që ta krijojnë profilin e tyre me kërkesat e së ardhmes. Në përgjithësi 

dinamika e diturive dhe zhvillimi ekonomik në kontekstin e globalizimit është përqendruar në 
përmirësimin e arsimit dhe aftësive të fuqisë punëtore të tyre. Gjetjet tona tregojnë se krijimi i aftësive 

të reja dhe të avancuara do të jetë një rrugë drejt prosperitetit ekonomik, dhe njëherësh do të reduktojë 

pabarazitë sociale në të ardhmen. Në bazë të analizave dhe punimeve tona kemi arritur të kuptojmë se 

me përmirësimin e arsimit dhe aftësive të fuqisë punëtore me të vërtetë do të ketë një ndikim pozitiv 
në prosperitetin ekonomik. 

                                                             
77 Stiglitz, J. Freefall: America, Free Markets and the Sinking of the Global Economy. New York: N&C, 2010. 



 

 

 136 

 Në të vërtetë, ndikimi i dijes në zhvillimin ekonomik në kontekstin e globalizimit është shumë 

i qartë. Dituritë e reja dhe teknologjitë e avancuara konsiderohen si drejtues kryesor i konkurrencës 
dhe rritjes ekonomike. Ekonomia globale e shekullit njëzet e një do të konkurrojnë jo vetëm në 

prodhim me teknologji të ulët, por në produkte dhe shërbime të teknologjisë së lartë. Ekonomia 

globale e shekullit njëzet e një do të sfidohet me një garë të aftësive dhe teknologjive të reja, dhe kjo 

është arsyeja pse ekonomitë në tranzicion duhet të shkojnë përpara me reformat për të zgjeruar 
mundësitë e arsimit për të gjithë, dhe mbi të gjitha duhet ofruar arsim më kualitativ dhe më të 

avancuar. E thënë thjesht: ndikimi i dijes në zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik në kontekstin e 

globalizimit është esencial.        
 

4. PËRFUNDIM 

  Ekonomia e bazuar në dituri të reja dhe teknologji të avancuara sjell sfida dhe mundësi të reja 
për biznesin dhe zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik.  Ekonomia e bazuar në dituri të reja dhe 

teknologji të avancuara është shënuar duke rritur kërkesat e tregut të punës për punëtorë më shumë të 

kualifikuar dhe të aftë.  Në bazë të punimeve dhe analizave tona, avancimi i diturisë dhe mjeteve të 

prodhimit, për shembull si ato të bazuara në teknologjitë e informacionit, do të ketë ndikim në rritjen e 
kërkesës për punonjës të kualifikuar. Dhe për rrjedhojë analizat dhe punimet tona tregojnë se punëtorët 

që përdorin teknologji të sofistikuara, kryesisht janë të punësuar në firma që kanë teknologji të 

avancuara dhe se janë të paguar me paga më të larta. Kjo preferencë e tregut të punës për punëtorë me 
kompetenca më të larta, ka efekte negative në kërkesën për punëtorët më pak të kualifikuar. Ka 

shqetësime se këto tendenca mund të përjashtojë një pjesë të madhe të fuqisë punëtore më pak të 

kualifikuar. Dhe gjithashtu ka shqetësime se punët dhe shërbimet të cilat kërkojnë kompetenca dhe 

teknologji të avancuara të delokalizohen në ato vende ku këta komponentë ekzistojnë, dhe për 
rrjedhojë do të përballemi me sfidën e deloklizimit të punës nga vendi amë në vendet tjera.     

 Ekonomia globale është e karakterizuar nga komponentë të rëndësishëm  që kanë të bëjnë me 

njohuri të reja dhe teknologji të avancuara, si dhe me inovacione dhe zhvillim të qëndrueshëm 
ekonomik. Progresi në ekonominë globale varet nga qasjet në njohuri dhe teknologji gjithnjë e më 

shumë të avancuara. Evolucioni i ekonomisë globale është i bazuar në njohuritë dhe progresin 

teknologjik dhe për këtë arsye qasja në njohuri dhe teknologji gjithnjë e më shumë është një avantazh i 
rëndësishëm strategjik që korporatat, industritë dhe ekonomitë në përgjithësi mund të krijojë për veten 

e tyre. Në të vërtetë njohuritë dhe përparimi teknologjik është një burim kryesor i inovacionit, dhe për 

këtë arsye është bërë komponentë kryesore e rritjes ekonomike, dhe gjenerator kryesor i zhvillimit të 

qëndrueshëm ekonomik. Në fakt, në zhvillimin e ekonomisë globale, dituria është bërë nxitësi kryesor 
i konkurrencës ekonomike dhe suksesit;  dituria ka shtuar vlerë të konsiderueshme në prodhim 

nëpërmjet rritjes së produktivitetit dhe aplikimin e teknologjive të reja dhe ideve të reja, si në formën e 

shpikjeve të reja dhe gjithashtu edhe ne formën e  aplikimeve të reja të njohurive ekzistuese. Kjo do të 
sjellë edhe më tej ndryshime revolucionare në ekonominë globale. Kjo natyrisht do të rezultojë në 

zhvillimin e qëndrueshëm ekonomik. Dhe kjo për rrjedhojë do të avancoje edhe më tej teoritë 

bashkëkohore të zhvillimit të qëndrueshëm ekonomik. 
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РЕЗИМЕ: Основни развојни циљеви у макроекономији уско су повезани са вредносним системом сваког 

друштва, посматрани кроз временски хоризонт који не сме бити кратак али не и предугачак. У дугом 

року екстерне економије могу променити краткорочне циљеве националних економија. Зато динамичан 

привредни раст представља комбинацију хуманих, научних, технолошких и еколошких циљева, преко 

показатеља привредног развоја. 

Кључне речи: хумани капитал, економија знања, одрживи развој. 

УВОД 

Тржишна економија подразумева већи привредни раст који омогућава коришћење веће 

количине добара и услуга, виши животни стандард становништва, уз уважавање еколошких 

критеријума и заштите животне средине у будућем периоду. 

 Да би се правилно схватила кључна развојна питања, морају се сложене 

друштвеноекономске појаве исказати у виду показатеља привредног развоја, који треба да су 

аналогни феноменима који се мере. Обзиром да не постоји увек потпуно статистичко 

обухватање одреёене економске категорије, показатељи не морају увек да буду реалан израз 

тумачења одреёене економске појаве. 

 Као најсврсисходнији показатељи привредног развоја једне земље користе се 

вредносни, натурални, социјално-економски и научно-технолошки показатељи. Најчешће 

коришћен вредносни показатељ привредног развоја је бруто национални производ. Да би се 

преко GNP  измерила привредна динамика, треба правити разлику измеёу:  

- номиналног и реалног бруто националног производа, 

- достигнутог нивоа друштвено бруто производа и динамике раста и 
- показатеља бруто националног прозвода и величине бруто националног производа 

per capita. 

Нацинална стратегија одрживог развоја  РС подразумева израду модела који на 

квалитетан начин задовољавају друштвено-економске потребе и интересе граёана уз 

истовремено смањење утицаја који прете или штете животној средини и природним ресурсима. 



 

 

 138 

Један од најважнијих циљева одрживог развоја јесте отварање нових радних места и смањење 

стопе незапослености, као и смањење неједнакости меёу људима.
78

 

 Национални приоритети одрживог развоја РС су: 

- чланство у ЕУ, 

- развој конкурентне тржишне привреде и уравнотежен економски раст, 

- развој и образовање људи и повећање запошљавања, 
- развој инфраструктуре и равномеран регионални развој, 

- заштита и унапреёење животне средине и рационално коришћење природних 

ресурса. 
Привредни развој РС је био заснован на доминантном учешћу природних фактора и 

физичког рада у аграрном друштву. Најважнији производни фактор био је реални и 

финансијски капитал. Због технолошког развоја у двадесетом веку се почело говорити о тзв. 

«бестежинској економији» у којој доминирају нематеријални фактори, чија се економија 

заснива на знању које све више добија своју тржишну вредност. 

1. Хумани капитал као фактор привредног раста 

Улагање  у људски капитал, у знање, вештине и компетитивност представља најзначајнији 

фактор привредног раста.
79

  

Овакве теорије истичу значај инвестиција у хумани капитал и динамизирању развојних 

процеса. По нобеловцу Теодору Шулцу најзначајнији производни фактори у динамизирању 

стопе привредног раста нису обрадива земља, простор и енергија већ су то побољшање 

квалитета становништва и напредак у знању. 
80

 Зато инвестиције у хумани капитал 

представљају најпрофитабилнија улагања и за 3,5 пута су профитабилније у пореёењу са 

инвестицијама у физички капитал. На основу истраживања америчке привреде 70-тих година 

прошлог века дошло се до закључка да је у SAD више уложено у хумани него у физички 

капитал, због чега је америчка привреда постала водећа у свету.
81

 

Стопа привредног раста директно је зависна од стопе раста инвестиција у образовање. 

Почетне предности стечене експлоатацијом знања постају трајне, а учење кроз праксу се 

изражава као мултипликатор раста радне снаге. Оно је оваплоћено у растућем искуству радника 

а материјализовано у новим производним системима и машинама.
82

 

Просечни трошкови могу се смањити не само на основу технолошких промена већ и на 

основу криве учења, преко закона опадајућих приноса. Од почетка увоёења нових технологија 

у производни процес, запослени временом ефикасније користе нове технологије чиме 

снижавају просечне трошкове производње, и то не само због бољег коршћења иновација већ и 

услед повећаног искуства радника, његових вештина и способности.  

Смањење просечних трошкова производње може се постићи образовањем и улагањем у 

развој људског фактора. Инвестиције у људски капитал су далеко најпрофитабилније 
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инвестиције па образовање тиме постаје најзначајнији фактор конкурентности. Подстицањем 

инвестирања у оне гране са великим знањем где се нарочито може акумулирати људски 

капитал, технолошке промене губе примат и једино у корелацији са знањем и образовањем 

хуманог капитала постају најутицајнији фактор одрживог развоја. 

Одрживи привредни развој треба да омогући дугорочни економски раст заснован на 

знању, информацијама, људи, образовању и квалитету веза меёу људима и установама, без 

прекомерног искоришћавања природних ресурса и превеликим еколошким последицама које би 

довеле у питање његову одрживост. Центар будућег раста сваке земље мора бити заснован на 

одрживом развоју где примат добијају примењено знање и научнотехнолошки развој. 

2. Економија заснована на знању 

Тржишно вредновање кључни је фактор економског пословања због чега се све већа пажња 

поклања сектору услуга тј. прикупљању, анализирању и продаји тржишно важних 

информацијама. Фирме постају мање али флексибилније, а применом нових технологија мења 

се и структура и функционисање фирми. Запослених у тим фирмама је много мање али су 

образованији и повезани информационим технологијама наточито у сектору истраживања и 

развоја. Концепт «балансираног развоја» сматра да је у циљу стабилног привредног раста 

неопходно одржати баланс измеёу развоја примарног и секундарног сектора с једне стране и 

производње за домаће и страно тржиште са друге.
83

 

Економија заснована на знању заснована је на скупу вештина, способности и 

заинтересованости, којима се стварају иновације и решавају проблеми. Унање се мора 

третирати као јавно добро ради општег напретка и као приватно добро заштићено као 

интелектуална својина и да би имало своју тржишну вредност.
84

 За ефикасну употребу знања 

битни су закони од којих зависи колико ће се ефикасно користити ти ресурси.  

Да би се економија знања могла искористити, потребно је непрекидно усавршавање, 

истраживање и развој, научнотехничка политика друштва, адекватно управљање економским 

променама, системска и структурна политика, телекомуникациона инфраструктура, заштита 

власничких права.  

Изградња отворене тржишне привреде интегрисане у своје окружење циљ је свих 

реформи које једна држава мора спровести. Искуства земаља у транзицији показују да се 

испољавају грешке тржишног механизма које се морају отклањати кроз активнију улогу 

државе. С обзиром да је данас знање много јефтиније него раније и да је физички капитал мање 

значајан фактор, улога савремене државе је утолико већа. Држава мора поставити темеље 

економије засноване на знању и образованим појединцима чије би интелектуалне капацитете 

могло да измери једино тржиште.  

Привреда сваке земље мора да следи основне циљеве одрживог развоја пре свега 

засноване на знању. Држава мора да подстиче најуспешније секторе, да обезбеёује високо 

учешће инвестиција у расподели бруто друштвеног производа на основу пораста националне 

штедње, да изгради модеран образовни систем и да подстиче иновације и предузетништво. 

Средства за остварење тих циљева држава мора потражити у неискоришћеним средствима 
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становништва, иностраним изворима финансирања као и прерасподелом постојећих јавних 

прихода. 

Циљеви одрживог развоја привреде РС ради завршетка економских реформи 

обухватају: 

1. Економски раст (усвајањем закона о реституцији, спровоёењем мера финансијског 

подстицања предузетништва, даљег развоја конкуренције и стимулисањем научно-
истраживачке делатности), 

2. Раст запослености и смањење незапослености ( стимулисањем развоја малих и 

средњих предузећа, пореским растерећењем привреде, стимулисање страних 
инвестиција поједностављењем процедуре, активном социјалном политиком ради 

смањења сиромаштва, реформом тржишта рада, ефикаснијом заштитом радних 

права, родне равноправности), 
3. Стабилна и реформисана привреда (преко начела чврстог буџетског ограничења, 

довршетком приватизација и реорганизацијом јавног сектора, неопходним правним 

оквирима, отклањањем ценовних диспаритета), 

4. Уравнотежен регионални развој (анализом предности ресурса по регионима, 
анализом трошкова пословања, финансирањем одрживих пројеката на основу 

регионалних предности, прилагоёавање радне снаге тржишту рада, подстицајима 

који се тичу образовања и даљој децентрализацији система), 
5. Социјална одговорност у процењивању сопствених могућности (апсорбовањем 

вишкова запослених, програмима оспособљавања ради стицања посла, контролом 

исплате минималних зараде, програмима подршке, развијањем партнерства и 
сарадње меёу секторима), 

6. Привреда са мањим ризицима на макро и микро плану (смањењем криминала, 

унапреёивањем безбедности, променама у кривичном законику, побољшање јавног 

сектора, јачање институција социјалног дијалога, развојем образовања, 
унапреёењем информисања).

85
 

Привреда заснована на моделу економије знања разликује се од традиционалне 

економије јер су информације и знање ресурси који нису ретки и ограничени, могу се 

заједнички користити и увећавати. Производи који садрже у својој калкулацији више уграёеног 

знања доносе изузетну зараду јер садрже додатну вредност. 

Да би се применила економија заснована на знању потребне су структурне промене које 

се огледају у повећаној тражњи за висококвалификованим радницима, у већем коришћењу 

комуникационих технологија, већем отварању према светској привреди, интернационализацији 

производње, промени структуре производње као и већем улагању у истраживање и развој. У 

том смислу морају се формирати такве институције које ће штитити својинска права у друштву 

и ограничавати одузимање нечијег дохотка или имовине, као и обезбедити једнаке шансе свим 

слојевима у домену запошљавања, социјалне сигурности и људских права. Балансирани развој 

се одбацује као некомплетан и нејасан, чак и као опасна солуција за макроекономску политику 

развоја мање развијених земаља.
86

 

Образовна политика мора бити јасно усмерена на стварање образованих људских 

ресурса где би издвајање за образовање морало да буде од 6-8% бруто друштвеног производа. 

Образовање за одрживи развој подразумева такав систем образовања који подржава економију 

засновању на знању, тј. интеграцију знања из сектора економије, животне средине и друштва.  

                                                             
85 Наципнална стратегија пдрживпг развпја, Сл.гл.РС 55/05 и 101/07, стр. 25-31.. 
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Економски развој мора да се базира на организованом истраживању и развоју у виду 

усавршавања постојећих и стварања нових технологија. У Републици Србији се морају 

повећати издвајања за науку на најмање 1% из бруто друштвеног произвида, јер је то најмањи 

проценат који по мерилима ЕУ омогућава позитивне ефекте на развој привреде.  

Интелектуална својина је једна од битних претпоставки развоја привреде засноване на 

знању. То је и обавеза по прописима ЕУ за прикључење заједници земаља. Зато је потребна 

усаглашена правна регулатива заштите права интелектуалне својине као и ефикасни механизми 

за примену таквих права.  

ЗАКЉУЧАК 

Друштвена димензија одрживости заснована је на премиси да једнакост и разумевање 

људи унутар заједнице су сновни предуслов квалитета живота. То подразумева да се богатство 

и ресурси морају тако расподелити да сви могу да буду  обухваћени стандардима безбедности, 

људских права, здравља, образовања. Зато се мора водити рачуна о заштити друштвених 

вредности и увећању друштвеног капитала, «исти закон за све популације друштва».  

У Републици Србији је велики проблем због постојања командног начина привреёивања 

који је у супротности са тржишним покушајима привреёивања, као и постојање дивљег 

тржишта. Велики проблем је и у неусаглашености ставова око тога да ли заштити животне 

средине треба дати предност чак и по цену споријег економског развоја, или ићи на ефикаснији 

и бржи развој чак и по цену иизвесног загаёења животне средине. 

Одрживи развој треба посматрати као повезана питања политичког, правног, 

економског и културног развоја ради уреёења питања у образовању, информисању, култури, 

социјалној политици. Развој чистијих технологија, повећање енергетске ефикасности и 

коришћење обновљивих извора енергије, могу да утичу на смањење загаёења животне средине.  

За остварење одрживе економије засноване на знању, потребно је подићи квалитет 

образовања на свим нивоима као и издвојити средства за научноистраживачке организације.  

Извори финансирања јесу буџет РС и буџети локалних самоуправа, Фонд за заштиту животне 

средине као и донаторска средства. 
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Abstract: Every day, we see that the existing "local" companies increasingly difficult to cope with competition 
from large organizations - marketing, promotion and production much more powerful, capable in every 
competition offers better financial futures and conditions best suited to the user. Postojnost for medium and 
small companies in various industries, there are different solutions, and one of the best is the Joining Forces to 
enter larger projects - clusters. The development of the transport cluster is the most effective way to raise the 
region's economies to a higher level. Modern business is based on speed, quality, flexibility, innovation, 
relationship and building a critical mass of capital and service potential. The introduction of the cluster 
transmission can be realized by expanding markets, primarily will affect the need for sustainable transport 
development.  

Keywords: organization, tranportni cluster, region, market, transport 

Apstrakt: Svakodnevno uoţavamo da se postoješe „domaše― firme sve teţe nose s konkurencijom velikih 
organizacija - marketinški, promotivno i proizvodno neuporedivo snaţnijih, sposobnih da na svakom nadmetanju 
ponude bolje finansijske i terminske uslove najprikladnije za korisnika. Za postojnost srednjih i manjih firmi u 
raznim privrednih granama, postoje razliţita rešenja, a jedno od boljih je udruţivanje snaga za ulazak u veše 
projekte – klastere. Razvoj transportnog klastera je najefikasniji put za podizanje ekonomije regiona na viši nivo. 
Savremeno poslovanje se zasniva na brzini, kvalitetu, fleksibilnosti, inovacijama, povezanosti i izgradnji kritiţne 
mase kapitala i usluţnog potencijala. UvoŤenjem transportnog klastera ostvariše se proširenje trţišta, a pre svega 
uticaše na neophodnost odrţivog razvoja saobrašaja. 

Kljuĉne reĉi: organizacija,  tranportni klaster, region, trţište, saobrašaj 

1. UVOD 

Pod klasterom podrazumevamo grupu industrija i organizacija koje su povezane u odnosima 
kupovine i prodaje ili koji dele istu infrastrukturu, klijente ili bazu veština i ţije veze poboljšavaju 

konkurentsku prednost uţesnika. Klasteri se najbolje razumeju ako ih posmatramo kao regionalne 

sisteme: Geografske koncentracije meŤusobno povezanih kompanija, specijalizovanih dobavljaţa, 

isporuţioca usluga, firmi iz srodnih industrija, i sa njima povezanih ustanova (npr. univerziteti, 
standardne agencije, i trgovinska udruţenja) koje se nadmešu, ali i saraŤuju. 

Klasteri su zasnovani na sistemskim vezama meŤu preduzešima. Veze mogu biti graŤene na 

zajedniţkim ili komplementarnim proizvodima, procesima proizvodnje, suštinskim tehnologijama, 
potrebama za prirodnim resursima, zahtevima za odreŤenim kvalifikacijama i/ili distributivnim 

kanalima. Obiţno su geografski ograniţeni, definisani uglavnom razdaljinom i vremenom koje su ljudi 

voljni da odvoje na putovanje zbog zaposlenja i koje poslodavci i vlasnici kompanija smatraju 

razumnim za sastajanje i stvaranje poslovnih veza. Na obim klastera snaţan uticaj imaju prevozni 
sistemi i saobrašaj, ali i kulturni identitet, liţni prioriteti, i porodiţni i društveni zahtevi. Klasteri su 

odreŤeni prirodnim, demografskim, kulturološkim, privrednim i drugim karakteristikama regiona. U 

zavisnosti od karakteristika regiona i preduzeša uţesnika, klasteri postavljaju svoje prioritete, koriste 
resurse svog regiona i formiraju formalne veze koje omogušavaju ostvarenje zajedniţih ciljeva. 

Dakle, klaster je grupa preduzeša i organizacija koja meŤusobnim umreţavanjem i kontaktima 

poboljšavaju svoj nastup na trţištu i postiţe konkurentsku prednost, tj. stvara višak vrednosti-dobit. U 
današnje doba svetske ekonomske krize suvišno je i spomenuti kolika je potreba za formiranjem 

transportnog klastera. Trenutno u regionu postoji veliko interesovanje za ovaj tip klastere, jer su 

potrebe i u oblasti drumskog, i ţelezniĉkog, i vodnog saobrašaja, kako u smanjenju troškova 

transporta, tako i razvoja logistiţkih centara, velike.  
Transportni klasteri nisu profitne organizacije i treba da budu servis uţesnicima, koji pomaţe 
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u realizaciji njihovih potreba. Zato je meŤu prvim zadacima transportnih klastera dobro povezivanje, 

razgraniţavanje po interesima, donošenje akcionog plana i objedinjeni strateški nastup. Osnovni cilj je 
da se smanje troškovi transporta i da prevoz robe bude isplativiji, ţemu še doprineti uvoŤenje 

savremenih tehnologija transporta i razvoj intermodalnih tehnologija. Da bi se to postiglo, neophodno 

je sagledati postoješe stanje transportne tehnologije u regionu, naţin transporta i poslovno –

informacione komunikacije, tokove robe u regionu, postoješa i perspektivna logistiţka ţvorišta, 
saobrašajne veze s industrijskim zonama, putnom, ţelezniĉkom i vodnom mreţom, zajedniţko 

kreiranje strategije razvoja transportnih i logistiţkih usluga radi povešanja konkurentnosti i plasmana 

putem racionalizacije i znaţajnog smanjenja transportnih troškova. Nezavisno od toga da li se za 
prevoz robe koristi ţeleznica, drum ili reka, svi podjednako ţele da transportne troškove smanje i 

koriste logistiţke centre kao neophodno mesto gde se sva roba sabira i distribuira. Ţlanovi klastera 

ubeŤeni su u to da je zajedno lakše. 
Znaţaj transportnog klastera ogleda se u tome, što še okupiti srodna preduzeša ili udruţenja 

prevoznika iz više vidova saobrašaja, koja time rešavaju zajedniţke probleme i unapreŤujuši 

poslovanje postiţu uspeh u neodreŤenom segment delatnosti uz znatno vešu konkurentnost i 

promociju u zemlji i inostranstvu. 
Transportni klasteri su znaţajni, pre svega, za mala i srednja preduzeša, koja predstavljaju 

osnovu razvoja privatnog sektora i trţišne ekonomije u zemljama u tranziciji. Mala i srednja 

preduzeša, pojedinaĉno gledano, nemaju kapacitete, kojima bi mogli ispuniti zahteve velikih trţišta. 
Zbog toga je neophodno da snize troškove poslovanja, povešaju kvalitet, raznovrsnosti obima 

proizvodnje, razviju nove kanale distribucije i pojaţaju svoju marketinšku kampanju. Poslovi koje 

obavlja transportni klaster su: Prevoz tereta, Iznajmljivanje skladišta, Prevoz autocisternama, Prevoz 

goriva, Prevoz hladnjaĉama sa zamrzavanjem, Prevoz kombi vozilima, Prevoz putnika, Prevoz 
mašina, Pretovarne usluge i Usluge organizovanja transporta. 

Ciljevi t ransportnog klastera su: umreţavanje poslovnih subjekata, koji su direktno i 

indirektno vezani uz transport i distribuciju, razvoj logistiţko-distributivnog centra kroz umreţavanje 
drumskog, ţelezniţkog i vodnog transporta, povešanje udela transporta u privredu regiona. 

 

2. PROCES USPOSTAVLJANJA TRANSPORTNOG KLASTERA 
Klasteri predstavljaju prirodan spoj preduzeša, koji ne funkcioniše kao skup ţinilaca kojima je 

nametnuta povezanost. Transportni klaster neguje specifiţnosti preduzeša i omogušava da preduzeše 

izabere nivo i vrstu saradnje u klasteru, kao i da definiše kojim delom proizvodnog programa ulazi u 

klaster, a kojim funkcioniše samostalno. Postoje tri osnovna razloga za rast popularnosti klastera: 1) 
Rastuši broj ljudi koji se ukljuţuju u ekonomsko-razvojne aktivnosti; 2) Decentralizacija procesa 

donošenja odluka na regionalnom nivou; 3) Podsticanje neproduktivnosti, upotrebom rastuših i 

frustrirajuših tradicionalnih industrijskih politika, kao što je podrţavanje veţnih gubitaša, pokušaja 
stvaranja novih industrija „od nule‖ i pokušaja privlaţenja nekompaktibilnih stranih investitora. 

Globalizacija meŤunarodnog trţišta rezultira smanjenjem raznih trgovinskih i poslovnih 

prepreka, podstiţe slobodnu konkurenciju u bilo kojem sektoru na globalnoj osnovi. S ovakvim 
saznanjima regije shvataju da se moraju takmiţiti na meŤunarodnoj sceni u industrijama u kojima su u 

prednosti. Klasteri podrţavaju ovaj trend, temelješi se na lokalnoj razliţitosti i traţeši rast u 

regionalnoj ekonomiji, pojaţavanjem veš prisutnih privrednih funkcija u globalnoj ekonomiji. 

Pravni okvir za osnivanje transportnog klastera, tj. za registraciju ovog klastera treba da se 
sprovodi na osnovu Zakonu o udruţenjima. Udruţenje se osniva na osnivaţkoj skupštini usvajanjem 

osnivaţkog akta i statuta, koji je osnovni opšti akt udruţenja, i izborom lica ovlaššenog za zastupanje. 

Zakon propisuje najmanji broj osnivaţa, ali ima u vidu preporuku koliko klaster treba da ima 
minimum preduzeša iz sektora transporta i institucije podrške u svojstvu osnivaţa transportnog 

klastera. Predstavljanje i zastupanje interesa i potreba transportnog klastera i njihovih ţlanica osnovni 

je motiv u procesu jaţanja konkurentnosti i pozicioniranja na domašem i inostranom trţištu. Veoma je 

bitno partnerstvo sa vladinim i nevladinim sektorom u promociji i obezbeŤivanju podrške za 
transportne klastere. Nezaobilazne aktivnosti transportnog klastera su: 

- uţešše u kreiranju razvojnih strategija klastera, kao i strategija privrednog razvoja; 

- meŤunarodno povezivanje i partnerstvo; 
- internacionalizacija; 
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- obuka i razmena znanja; 

- podsticanje inovacija; 
- unapreŤenje pravnog okvira, kraeiranje i razvoj klasterski orijentisanih programa i projekata; 

- pristup kapitalu i 

- saradnja i ušešše u razliţitim programima i projektima. 

 

 
Slika 1: Proces izgradnje transportnog klastera 

S obzirom na ţinjenicu da transportni klasteri tesno saraŤuju sa nadleţnim institucijama, kao 

što su Ministarstvo saobrašaja, Spoljno-trgovinska komora, Graniţna policija i dr., preduzeša dobijaju 
i mogušnost vešeg uticaja na unapreŤenje zakonodavnog i institucionalnog okvira za poslovanje, 

otklanjanje administrativnih i drugih barijera, a time i na unapreŤenje konkurentnosti celokupne 

privrede. 

Rezultat uspostavljanja i razvoja transportnih klastera su znaţajni efekti koji pozitivno utiţu na 
preduzeša u klasteru i na region u kome se transportni klaster nalazi. Kroz cilj udruţivanja po 

konceptu klastera, definiše se kvalitet, kvantitet, kontinuitet transportne usluge i naţin postizanja 

zahteva trţišta i kupaca. 
Osnovne karakteristike transportnih klastera su: zasnivanje na sistemskim vezama, geografska 

ograniţenost, odreŤenost karakteristikama regiona (prirodnim, demografskim, kulturološkim, 

privrednim).  

Poslovanje transportnog klastera je povezivanje javnog sektora, tehnologije, prevoznika, 
dobavljaţa proizvoda i usluga i kanala prodaje, odnosno povezivanje ekonomije manjih preduzeša iz 

dve ili više regija radi obezbeŤenja konkurentnosti u nastupu na drugim trţištima. Transportni klasteri 

predstavljaju grupaciju preduzeša ukljuţujuši: infrastrukturu, opremu, pruţaoce usluga, druge 
pomošne sektore, kapacitete obuke, institucije, ţije integrisane i koordinirane aktivnosti doprinose 

kvalitetnijem prevozu robe i putnika. 

3. NAĈIN FUNKCIONISANJA TRANSPORTNOG KLASTERA 
Sistemske veze izmeŤu preduzeša u transportnom klasteru mogu biti graŤene na zajedniĉkim 

ili komplementarnim proizvodima, procesima pretovara i prevoza, tehnologijama transporta, 

potrebama za prirodnim resursima, zahtevima za odreŤenim kvalifikacijama i distribuciji. 

U pogledu geografskih ograniţenja, transportni klasteri su definisani, uglavnom, razdaljinom i 
vremenom koje zaposleni mogu da odvoje na putovanje zbog posla, a poslodavci i vlasnici kompanija 

smatraju razumnim za stvaranje poslovnih veza. 

Ţlanice transportnog klastera mogu da ostanu konkurentne na uţem trţištu, ali i da 
meŤusobno saraŤuju, jer na širem trţištu one nemaju mogušnosti da postignu konkurentsku prednost. 

Zbog toga se one i povezuju u transportne klastere, gde mogu da zadrţe svoju samostalnost, 
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individualnost, proizvodnju usluga i trţište, a da pri tome, uspešno djeluju i unutar samog transportnog 

klastera. 
Svi ţlanovi transportnog klastera zadrţavaju punu poslovnu samostalnost, pa nije retkost da su 

i konkurentske firme ĉlanovi istog klastera. Klaster posebno neguje obrazovanje kadrova, struţno 

usavršavanje, seminare, a svi ţlanovi ostvaruju bolji protok informacija i brţu razmenu podataka o 

trţištu. Ţlanovi klastera zajedniţki javno i trţišno nastupaju. Postoji nekoliko zajedniţkih elemenata u 
naţinu funkcionisanja transportnih klastera: 

1. Osnovna poslovanja – poslovanja koja su najznaţajnija u klasteru, kroz koja se transportni klaster 

najviše ostvaruje i putem kojih klaster ima najveše benefite od korisnika koji su izvan klastera. 
2. Potpora poslovanja – poslovanja koja direktno i indirektno pomaţu osnovna poslovanja 

transportnog klastera. Ovde spadaju dobavljaĉi specijalizovanih mašina, komponenti, sirovina, kao i 

sve ostale usluţne firme ukljuĉujuši i  finansijske/brokerske firme i njihov kapital, advokati, dizajneri, 
marketing i odnosi sa javnoššu. Ove firme su uglavnom visoko specijalizovane i fiziţki su smeštene 

blizu firmi, koje ţine osnovna poslovanja. 

3.Intelektualna potporna infrastruktura – u transportnim klasterima koji vrhunski funkcionišu, 

osnovna i potporna poslovanja ne rade odvojeno, izolovano. U uspešnim klasterima uţestvuju mnogi 
ţlanovi lokalne zajednice. Lokalne škole, univerziteti, politehniţki instituti, lokalne trgovaţke i 

profesionalne asocijacije, centri za ekonomski razvoj i mnogi drugi koji podrţavaju aktivnosti 

transportnog klastera i zapravo su kljuţni ţinioci u ovim klasterima. Kvalitet ove intelektualne 
pomošne infrastrukture, kao i stepen timskog rada u okviru nje, ţine veoma vaţan faktor u razvoju 

bilo kog klastera. 

4.Fiziĉka potporna infrastruktura – ţini je fiziţka infrastruktura: putevi, luke, ureŤene deponije za 

klasiţan ili specifiţan otpad, komunikacione veze i sliţno. Kvalitet ovakve infrastrukture, u najmanju 
ruku, mora biti na istom nivou kao I konkurentski, pa ţak i mnogo bolji. 

 

4. ODRŢIVI RAZVOJ SAOBRAĆAJA I TRANSPORTNI KLASTERI 
Postoji veliki interes za koncepte odrţivog razvoja i odrţivog saobrašaja. Pojam odrţivosti 

odraţava jedno od najosnovnijih ljudskih ţelja koju podrţavaju praktiţno sve filozofije i sva društva, a 

to je da stvori bolju budušnost sveta, odrţivost pruţa smernice za dugoroţno, strateško donošenje 
odluka. Ne postoji jedinstvena i opšte prihvašena definicija pojma odrţivog razvoja. MeŤutim, postoji 

saglasnost o potrebi uvoŤenja ovog koncepta i svest o razlozima njegovog nastanka. Najţešše 

navoŤena definicija odrţivog razvoja nalazi se u izveštaju „Naša zajedniĉka budušnost―, koji je, na 

poziv Ujedinjenih nacija saţinila Svetska komisija za ţivotnu sredinu i razvoj, tzv. Bruntland komisija, 
1987. godine. Definicija glasi: „Odrţivi razvoj jeste razvoj koji zadovoljava potrebe sadašnjice, a ne 

dovodi u pitanje sposobnost buduših generacija da zadovolje vlastite potrebe. 

Postoje brojne definicije odrţivog sobrašaja i transporta, a jedna od njih je: „Odrţivi 
transportni sistem je onaj koji je dostupan, bezbedan, ekološki i pristupaţan.‖, European Conference of 

Ministers (2004.).  Odrţiv saobrašaj predstavlja sposobnost saobrašajnog sistema da odgovori na 

saobrašajne potrebe sadašnjih generacija, bez ugroţavanja mogušnosti istog za buduše generacije. 
Odrţiv saobrašajni sistem zadovoljava transportne potrebe ljudi u okviru raspoloţivih ili dostupnih 

ekoloških, finansijskih i socioloških kapaciteta. Pod pojmom ţivotna sredina podrazumeva se 

celokupni sistem prirodnih i antropogenih objekata i pojava u kojima se obavlja rad, ţivljenje i odmor 

ljudi. Svaka izmena ţivotne sredine koja se nepovoljno odraţava na prirodni tok i razvitak ţivota, i 
izvodi sistem sredine iz ravnoteţnog stanja, jeste degradacija narušavanje ţivotne sredine. Pojam 

koncentracije zagaţivaţa predstavlja iznos zagadujuših materija u vazduhu, vodi i zemljištu. 

Cilj odrţivog saobrašaja je funkcionisanje saobrašaja koji poštuje sledeše kriterijume:  
Sociološki kriterijumi: Osnovna pitanja su obezbjeŤenje visokog nivoa mobilnosti, dostupnosti, 

bezbednosti, sigurnosti, ostvarenje prava putnika, poboljšanje uslova rada za radnike saobrašajnog 

sektora. Efekti poboljšanja treba da obuhvate i da budu prihvatljivi za razliţite socijalne kategorije. U 

saobrašaju to oznaţava jednake mogušnosti za zadovoljenje potreba za kretanjem. Sociološki aspekt 
zapravo sadrţi teţnju da se poboljša ukupni kvalitet ţivota. 

Postoji niz Direktiva EU koje se odnose na socijalni aspekt i neophodnost poboljšanja uslova rada 

zaposlenih u transportu. U transportnom klasteru na zahtev klasterskih timova Upravni savet priprema 
predlog obezbeŤenja sigurnosti radnika. Skupština klastera usvaja predlog i vodi raţuna o nabavci 
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modernih voznih i pretovarnih sredstava. 

Ekonomski kriterijumi: ObezbeŤenje ekonomskog prosperiteta za sadašnje i buduše generacije. 
Saobrašajni sistem je podrška ekonomskim aktivnostima, ali je i sam deo privrednog sistema. Da bi 

saobrašaj mogao da stvara potencijal za ekonomski razvoj potrebno je izmeŤu ostalog, da bude 

ekonomski isplativ i finansijski dostupan. Negativni efekti saobrašaja, koji su posledica njegovog 

porasta, mogu izazivati troškove koji prevazilaze koristi. 
Menadţment transportnog klastera vodi raţuna o povešanju efikasnosti poslovanja klastera, nabavci 

novih voznih jedinica, njihovoj iskorištenosti,  bezbednosti i brzini obavljanja transportnih procesa. 

Ekološki kriterijumi: Podrazumeva koriššenje obnovljivih prirodnih resursa do nivoa  njihove 
regeneracije i koriššenje neobnovljivih resursa do nivoa mogušnosti razvoja obnovljivih supstituta. 

Pored toga, ekološki odrţiv saobrašajni sistem treba da doprinese oţuvanju ţivotne sredine za sadašnje 

i buduše generacije. Transportni klaster ima obavezu da modernizuje svoj vozni park, nabavka vozila 
visokih EKO karakteristika, i time poveša konkurentnost na trţištu. Poznato je da vozila EKO-5 i 

EKO-6 imaju prioritet u dobijanju dozvola za meŤunarodni prevoz tereta. Od 2006. godine Evropska 

unija izvršila je kategorizaciju vozila, koja ulaze na njihovu teritoriju sa ciljem bezbednijeg, ţistijeg i 

što manje buţnog prevoza putnika i roba. 
Negativne posledice razvoja saobrašaja je da povešana mobilnost zahteva povešanu potrošnju 

energije, stalni problemi u gradskom saobrašaju (zagušenja), 

Osnovni principi odrţivog saobraćaja su: 
Prvi princip – Dostupnost: ObezbeŤivanje pristupa drugim ljudima, razliţitim lokacijama, robi i 

uslugama je od suštinskog interesa za društveni i ekonomski prosperitet. 

Drugi princip – Jednakost: Stremljenje ka obezbeŤenju društvene jednakosti i to u intergeneracijskom 

I interregionalnom kontekstu; zadovoljenje potreba za kretanjem svih ljudi ukljuţujuši i potencijalno 
iskljuţene kategorije kao što je siromašna ili ruralna populacija kao i ljudi sa posebnim potrebama. 

Treši princip – Zdravlje i bezbednost stanovništva: Transportni sistemi bi trebalo da budu projektovani 

i da funkcionišu štiteši zdravlje i bezbednost svih ljudi povešavajuši i opšti kvalitet ţivota. 
Transportni klaster propagira da odrţiv transportni sistem ima sledeše karakteristike: 

1. U

 prirodnom okruţenju (ţivotna sredina): Ograniţenje emisije štetnih gasova i otpada (koje 
zagaŤuju vazduh, zemljište i vodu) u okviru sposobnosti gradskog podruţja da apsorbuje / 

reciklirati / oţisti; da obezbedi napajanje za vozila iz obnovljivih ili neiscrpnih izvora energije. To 

podrazumeva alternativna goriva, pogon na solarnu energiju; Da se prirodni resursi koji se mogu 

reciklirati koriste u vozilima i za infrastruktura (kao što su ţelik, plastika, itd .). 
2. U društvu (socijalni aspekat): Da obezbedi jednakost dostupnosti za ljude i njihovu robu, u ovoj 

generaciji I svim budušim generacijama; da poboljša zdravlje ljudi; da olakša urbani razvoj; da 

ograniţi buku ispod nivoa prihvašenog od strane zajednice; da bude bezbedna za ljude i njihovu 
imovinu. 

3. U privredi (ekonomski aspekat): Da bude finansijski pristupaţan u svakoj generaciji; da bude 

osmišljen i poslovati kako bi se povešala ekonomska efikasnost i smanjili ekonomski troškovi; da 
bude pomoš i podrška ţive i raznovrsne privrede. 

5. ZAKLJUĈAK 

               Savremena rešenja u oblasti saobrašaja usmerena su na smanjenje potrošnje energije u ovom 

sektoru (a samim tim i emisija CO2), omogušavajuši pri tome optimalno koriššenje postoješe 
infrastrukture, odnosno njen odrţivi razvoj. Napredak tehnike treba upotpuniti organizacionim 

inovacijama. Da bi se rešili saobrašajni problemi u razvijenim gradovima potrebna je podrška graŤana, 

kao i meŤudisciplinarnih timova struţnjaka. Za ekonomsku efikasnost i kvalitetne usluge, potrebno je 
razviti sisteme transporta kroz integraciju i optimizaciji modela transporta.  Mnogo je predloţenih 

strategija za stvaranje odrţivog saobrašaja i transporta. Vešina podrazumeva bilo tehniţke inovacije ili 

Transport Demand Management. TDM se bavi ispitivanjem i istraţivanjem tipova transportnih usluga 

koje su za korisnika poţeljne, utvrŤivanjem prepreka za koriššenje lternativnih naţina kretanja i 
promovisanjem koriššenja efikasnih vidova kretanja. Ove dve stvari su ponekad predstavljene kao 

meŤusobno iskljuţive (tj. jedan pristup ili drugi), ali vešina objektivnih istraţivanja ukazuje na to da je 

kombinacija strategija neophodna za postizanje ciljeva odrţivosti. Vešina analiza ukazuju da je TDM 
od suštinske vaţnosti za postizanje odrţivog saobrašaja, iako se termin " Transport Demand 
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Management" ne koristi uvek. Neke od TDM strategija, pod nazivom " No regrets " ili Win-Win 

transportna rešenja, doprinose ostvarivanju kombinacija ekonomskih, ekoloških i socijalnih ciljeva. 
Ekonomska efikasnost i oţuvanje resursa su vaţni principi odrţivosti. 

Ovo podstiţe više efikasne izbore transporta i dovodi do efikasnijeg koriššenja 

zemljišta što ima tendenciju podrţavanja odrţivosti saobrašaja. Formiranjem transportnih klastera 

moţe se pomoši u postizanju ciljeva boljeg ţivota, kao što su povešana kvaliteta ţivotne sredine i 
društvene kohezije, bolji i kvalitetniji prevoz i pretovar i povešana konkurentnost na trţištu. 
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Rezime. U ovom ţlanku autori su ukazali na pojedine statistiţke paradokse u ekonomijama odreŤenih zemalja. 

Glavno pitanje, da li te naizgled disparatne paradokse povezuje neka finkcionalna zavisnost, ostaje bez 

odgovora. Da bi se on dobio, biše potreban rad velikog formata, ogroman trud, moţda ţak i pronalaţenje nekog 

novog metoda koji nam je za sada nepoznat. Zašto? U igri je veliki broj parametara, i biše veliki izazov za 

eventualnog istraţivaţa da ordredi njihov znaţaj, kao i da ustanovi da li je za dobijanje ovog odgovora 

potrebno uvaţiti samo neke, kljuţne parametre. Naravno da ovaj mali ţlanak ne pretenduje na to. 

1. Uvod 

Razlog za pisanje ovog ţlanka je sve veši broj pojavljivanja neobiţnih paradoksa u raznim ekonomskim 

sferama, koji ostaju neobjašnjivi vešini ljudi. Za njihovo razumevanje ipak je potrebno malo poznavanje 

osnova statistike, ekonomije, poznavanje funkcija ponude-traţnje i uslova ravnoteţe trţišta. Naravno da je uz 

to potreban i iskusan i paţljiv ţitalac. Pokušašemo ovom prilikom da se osvrnemo na neke primere ovih 

paradoksa, pokazujuši da oni i nisu neki pravi paradoksi ako se zagrebe ispod površine, kako se to isprva ţini.  

2. Paradoksi istoĉnih zemalja 

2.1 Paradoks beloruske statistike 

GraŤani Belorusije bi se verovatno zaţudili kada bi saznali da je njihova neto plata (sa uticajem inflacije) 

pretprošle, zvaniţno prve godine posle krize, previsila svetski prosek iz 1991. godine 3,77 puta, a time se 

popela i iznad ruskog proseka 2,74 puta. Pred kraj Sovjetskog saveza, u poslednjih 5 godina postojanja, 

proseţna plata u Ruskoj federaciji je bila za oko 13% veša nego u Belorusiji. Raţunajuši ovo, sledi da je 

proseţan zaposlen Belorus oko 2,4 puta bogatiji od proseţnog zaposlenog Rusa. Da bi se uverili u ovo, 

pogledajmo grafik na slici 1. 

Moţemo da se zaţudimo: otkuda ovakav rast, ako je proseţna godišlja plata u Republici Belorusiji 2012. 

iznosila 450$, a u Ruskoj Federaciji 850$? Razlika u kursu dolara nam ne pomaţe – ţak ide na štetu Belorusa. 

Iskusniji ţitalac še na grafiku primetiti da je, od 2000. godine nadalje neto plata u Belorusiji rasla mnogo brţe 
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nego njen bruto društv. proizv. po glavi stanovnika – 2012. godine ga je premašila oko 1,8 puta. Na ruskoj 

strani, ovaj rast je ujednaţen. 

Odgovor na pitanje koje smo postavili u prošlom pasusu leţi u ţinjenici da se proseţna plata raţuna u odnosu 

na indeks potrošaţkih cena (raţunat samo po uskoj, osnovnoj potrošaţkoj korpi), a stvarni BDP se raţuna u 

odnosu na deflatorni BDP (koji u obzir uzima sve proizvode i usluge u celoj ekonomiji).   

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 1: Grafiţki prikaz neto plata u Rusiji (crno) i Belorusiji (sivo) u periodu od 1991. do 2012. god. Tanke 

bele linije predstavljaju kretanje BDP-a ove dve zemlje: donja je ruski BDP. 

(izvori podataka su beloruski Belstat, istraţivanje Ruske akademije nauka, Federalna statistiţka sluţba Rusije, 
baze podataka Angus Maddison i MeŤunarodni monetarni fond) 

Kada se sagledaju svi statistiţki parametri, dolazi se do zakljuţka da potrošaţkih cena u Belorusiji, koje su 

ispod drţavnog proseka, ima više nego istih cena u Rusiji oko 1,87 puta. Odavde sledi da proseţni Belorus 
zaraŤuje tih 2,4 puta više nego proseţan Rus, ali samo ako se gleda uska potrošaţka korpa (ţije cene Belorusija 

maksimalno sniţava).  

Analogija: ako bismo radnika poslali u radni logor i davali mu ţak i manje od 10% prvobitne plate, ali da ima 
obezbeŤene sve potrepštine, njegova realna plata bi teţila u beskonaţnost. 

Sliţan postupak se odrazio i na ukupnu ekonomiju Belorusije –  troškovi stranih ulagaţa i izvoznika su 

maksimalno redukovani smanjenjem proseţne neto plate radnika, a izvoz robe je veoma jeftin. Naravno, ovo 

donosi i odgovarajuše politiţke poene vladi u Minsku. 
Analogija: ako ponovimo ogled sa radnikom u radnom logoru, i ovaj put sa istom platom od 10% prvobitne, da 

mu pritom obezbedimo iz budţeta celu potrošaţku korpu (naravno, ne neku široku), konkurentnost takve 

ekonomije u meŤunarodnoj trgovini bi munjevito skoţila. 
 

Zbog svega navedenog, ne ţude ţeste guţve na granici Belorusije i Rusije: penzioneri iz Rusije, sa ruskim 

penzijama (koje su veše) prelaze da ţive u Belorusiju, dok radno sposobno stanovništvo prelazi na rad u Rusiju 
i vraša se potom u Belorusiju, sa dosta više kupovne moši nego da je ostalo u Rusiji. 

Još jedan zanimljiv paradoks beloruske statistike je i taj da, ako bi se u ovom trenutku smanjio broj zaposlenih, 

istovremeno bi, za vešu stopu, bio smanjen i broj nezaposlenih. Zvuţi neverovatno, ali tako pokazuju analize 

trţišta rada. Dakle, Belorusija je sada jedna od retkih zemalja u kojoj bi otpuštanja bila prihvašena sa 
pohvalama, zbog brzog rezultujušeg povešanja zaposlenja u odnosu na stanje pre primenjene mere otpuštanja. 

2.2. Paradoks ekonomije Ukrajine 

Ukrajina se ovih godina suoţava sa ne baš prijatnim prognozama MMF-a: „Ukrajina prerasta u regionalnog 
autsajdera po rastu BDP.― Sliţnu izjavu dao je i njen bivši ministar ekonomije: „U Ukrajini nije prosto kriza, u 

zemlji je krah modela ekonomskog razvitka.― 

Paradoks koji se javio u Ukrajini se odnosi na sliţne stvari kao i u Belorusiji, ovaj put BDP Ukrajine pada 

dosad neviŤenom brzinom a, sa druge strane, prihodi budţeta rastu. 
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Ekonomski pokazatelji prvog kvartala 2013. godine su doneli odreŤena iznenaŤenja: ako je verovati zvaniţnoj 

statistici, u Ukrajini se pojavio nekakav izvor sredstava iz kojih se budţet napaja. To, ipak, nije sluţaj samo sa 
strane prihoda: i rashodi se povešavaju. 

Sajt Cenzor.NET je objavio da niţim poznatim, ni jednom statistiţkom analizom ili ekonomskom procenom, 

nije moguše objasniti tu ţudnu sliku: kako to da u isto vreme BDP opada a prihodi i rashodi budţeta se 

uvešavaju. Objašnjenje nije mogla da da ni centralna banka Ukrajine, koja pored svega uspeva da inflaciju drţi 
na nuli i da kurs grivne odrţava stabilnim. 

Po podacima Ministarstva finansija Ukrajine, zajedniţki zbir dohodaka konsolidovanog budţeta za prva 4 

meseca 2013. godine je iznosio 106.895 milijardi grivni, što je 8.3 mlrd grivni odn 8.4% više nego istog 
perioda 2012. Najveši dohodak drţavnod budţeta imali su, u prvom kvartalu 2013.: 

- porez na dodatu vrednost – 42.9 milijardi grivni (UAH) 

- porez na dohodak preduzeša – 18.35 milijardi UAH 
- akcize sa akcizne robe u Ukrajini – 6.85 milijardi UAH 

- naknada za koriššenje i eksploataciju ruda – 2,66 milijardi UAH 

- carina na uvoz – 2,39 milijardi UAG. 

 
MeŤutim, podaci Zavoda za statistiku Ukrajine pokazuju nešto drugo: BDP prvog kvartala 2013. godine 

iznosio je 98.7%. Dakle, pad od oko 1.3%. Indeks industrijske proizvodnje u periodu januar – mart 2013. god. 

u poreŤenju sa istim periodom 2012. iznosio je 95%, odnosno pao je za oko 5%. Što se tiţe graŤevinarstva – 
zabeleţen je, u istom periodu, pad od oko 16.8%. 

Dalje, sredstvima transporta je u ovom periodu 2013. prevezeno oko 177.2 miliona tona tereta, što predstavlja 

pad od oko 6% u odnosu na 2012. godinu. Indeks cena proizvodnje u industriji takoŤe se menjao – naviše: u 

aprilu 2013. iznosio je 102.3% indeksa cene iz 2012. godine.   
 

Zakljuţak je sledeši: 2013. preduzeša su radila manje, proizvedeno je manje proizvoda, cene se nisu menjale u 

odnosu na 2012. a plašeni porez je – veši. Da li su ovim popunjavane rezerve ili je to bila neka vrsta pljaţke? 
Zanimljivo pitanje. 

Ne gledajuši na logiţki neobjašnjivi rast prihoda, budţet za prvi kvartal 2013. je ipak ostao preplavljen 

deficitom. I to od 5.68 milijardi UAH više nego što je planirano. 
 

Rashodi budţeta su se povešali brţe nego što su pristizali prihodi: za prvi kvartal 2013. ukupni gotovinski 

rashod je iznosio 112.103 milijarde UAH, što je 13.2% više nego 2012. godine u istom periodu.  

Dakle, ako ekonomija stagnira - rast prihoda je moguš jedino na papiru. 
 

3. Paradoks srpske mlinarske industrije i industrije hleba 

Srbiju ovih godina pogaŤa tzv. paradoks „obrnute ekonomije―. Evo o ţemu se radi. Pre nekoliko godina izbila 
je svetska ekonomska kriza. Njene posledice se proteţu i do dan danas, iako je zvaniţno prošla. I tada, u vreme 

krize, logiţno bi bilo da se konzumira hrana koja spada u jeftiniju – na primer hleb. MeŤutim, statistika govori 

drugaţije. 
Industrijsko mlevenje pšenice u periodu od 2009. do 2013. godine je bilo sledeše: 2009 - 800 hiljada tona; 

2010 - 794; 2011 - 761; 2012. - 781; 2013. - 664 hiljade tona. Prosek petogodišnjeg perioda bio je 784 hiljade 

tona. Proizilazi da je u odnosu na petogodišnji prosek koliţina samlevene pšenice u 2013. godini bila manja za 

oko 15 odsto, a u odnosu na 2012. godinu za 14 odsto ili 117 hiljada tona.  
MeŤutim, pogledamo li ukupnu koliţinu samlevene pšenice 2013. godine - iznosi 1,2 miliona – zakljuţujemo 

da je legalno mlevenje pšenice uţestvovalo jedva sa nekih 55%. Dakle, siva zona mlinarstva je skoro bila 

izjednaţena sa legalnom. 
Sa ovakvim podacima moţemo samo oţekivati haos na trţištu hleba. I to se i dogodilo: drţavna cena belog 

hleba je 2013. bila ograniţena na 45 dinara, kako bi se potrošaţi „zaštitili― od legalnih mlinara koji su 

odreŤivali svoju cenu brašna. Sa druge strane, pojavio se hleb od 20-30 dinara. Još jedan paradoks – drţava 

odreŤuje gornju granicu cene, a pojavljuje se odjednom hleb koji je i do duplo jeftiniji od te granice. Postavlja 
se pitanje na koji naţin je industrija hleba tu uspela da zaradi.  

Proseţnog ţoveka ne interesuje odakle je taj hleb, ko ga proizvodi i od kakvog brašna. Ono što se krije u 

pozadini svega je onih neproknjiţenih pola miliona tona brašna. Od tog brašna bez problema se moţe dobiti 
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više od milion vekni hleba od 0.5kg. Raţunajuši tadašnji porez na hleb, na prevoz i takse za pekare i mlinare, 

dobijamo da je Republika Srbija na ovom „sivom― hlebu izgubila oko 5,5 milijardi dinara 2013. godine. 
Sada je sasvim jasno da še „sivi― mlinar i pekar zaraditi više sa hlebom od 20-30 dinara nego legalni sa cenom 

od 45 dinara.  

 

4. Paradoks ekonomskih odnosa zapad-istok – Sjedinjene Ameriĉke Drţave i Kina 
 

Mnoge ekonomske analize govore kako je u SAD za sada sve loše a da Kina napreduje. Kineski tempo 

ekonomskog rasta je brz te še uskoro dostiši i prestiši ameriţki. Pri ovim analizama se ţesto poziva na tri 
izvora informacija statistiţke ekonomije: drţavni i spoljni dug, deficit budţeta, saldo spoljnotrgovinskog 

bilansa i stepen nezaposlenosti. 

MeŤutim, da je u Americi sve tako loše, kako bismo objasnili sadrţaj sledešeg grafikona: ubrzan rast prihoda 
korporacija u SAD u poslednjih 14 godina (osim u vreme svetske krize 2008-2010) (slika 2)? 

 

 
 

Slika 2: grafik rasta prihoda korporacija u SAD (po naplašenom porezu), podaci preuzeti iz  

zvaniţnog istraţivanja Banke Federalnih Rezervi St. Luisa, US 

 
Kao pokušaj objašnjenja ovakvog stanja, analizirašemo jedan od tri segmenta statistiţke ekonomije: spoljni 

dug i saldo spoljnotrgovinskog bilansa. 

Drţavni dug je dug koji drţava duguje kako svojim tako i stranim kreditorima. Spoljni dug se, stoga, definiše 

kao dug koji drţava duguje stranim kreditorima. Sliţno je i sa deficitom trgovinskog bilansa: ako uvoz 
premašuje izvoz, javlja se deficit trgovinskog bilansa. 

Kada pišemo da ekonimija Kine raste brţe od ameriţke, treba imati na umu da kineska ekonomija raste jer je 

najvešim delom orijentisana ka izvozu robe na strana trţišta, ali zahvaljujuši autsorsingu (eng. outsourcing – 
oznaţava prepuštanje dela proizvodnje stranom partneru ili drţavi), kineska proizvodnja i nije u potpunosti 

kineska. Upravo sada dolazimo do jednog paradoksa. 

Još 2005. godine u ţasopisu „Foreign Affairs― je bio objavljen jedan ţlanak posvešen trgovinskim odnosima sa 
Kinom. U njemu se navodi: 

„ U stvarnosti, skoro 60% kineskih proizvoda koji se izvoze na tržište SAD proizvode kompanije čiji vlasnici su 

strane kompanije, većina njih upravo iz SAD-a. Ove firme su izmestile proizvodnju izvan granica, reagujući na 

pritisak konkurencije, kako bi smanjile troškove proizvodnje i samim tim obezbedile niže cene za potrošače.― 
Ovo je ameriţka verzija onoga što se dešava u trgovinskim odnosima Kine i Amerike. I to napisana priliţno 

davno, pre devet godina.  

Pre ţetiri godine, svoje viŤenje situacije iznela je i kineska agencija Sinhua (Xinhua, 新华网首页), navodeši 

sledeše:  

http://www.news.cn/
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„Prema statističkim podacima, koje je objavilo ministarstvo trgovine, za 55.9% izvoza Kine prošle (2009.) 

godine su zaslužne strane kompanije. Proporcije su bile 83:75 za visokotehnološke proizvode i elektronske 
komponente. ..... Više od 90% izvezenih proizvoda visoke tehnologije na tržište SAD su izradile strane 

kompanije.― 

Ove podatke potkrepljuju mnogi primeri, kao što je Apple-ov iPhone koji se, kao što je poznato, sklapa u Kini. 

Sprovedena su istraţivanja od strane Univerziteta Irvin u Kaliforniji kao i kalifornijskog Univerziteta u Los 
AnŤelesu, o tome koja zemlja u svetu ima najviše profita od izrade iPhone-a: da li zemlje koje obezbeŤuju 

komponente, ili Kina, gde se sve sklapa, ili SAD, kao drţava u kojoj je sedište Apple-a.  

Evo i najzanimljivijeg rezultata: u Kini ostaje svega $ 3.70 - 4 od proizvodnje jednog iPhone-a, dok je 
veleprodajna cena iPhone-a, u vreme istraţivanja, bila $ 224. Najveši procenat sredstava od prodaje iPhone-a 

se vraša Apple-u, kao nosiocu patenta i kompaniji koja ga proizvodi, bez obzira što na njihovom proizvodu 

piše „Made in China― i što se sve raţuna u izvoz NR Kine. 
Apple i ostale ameriţke kompanije koje posluju u Kini, izgleda, predstavljaju izuzetak od nepisanog pravila da 

se oko 20% prihoda od svakog mobilnog telefona i oko 30% prihoda raţunara vraša kompanijama koje su 

proizvoŤaţi i/ili vlasnici tih patenata. 

Sada moţemo ilustrovati ceo proizvodni proces ameriţkih kompanija: kompanija razradi odreŤeni proizvod, 
naruţi delove, da instrukcije svojim proizvodnim pogonima u Kini i preda im neophodnu dokumentaciju. 

Kinezi izrade proizvod i nalepe „Made in China― nalepnicu, što omogušava da celokupnu vrednost gotovog 

proizvoda klasifikuju kao svoj izvoz – dakle, oko $ 300 po jednom iPhone-u.  
Kao rezultat toga dobijamo još jedan paradoks: izvoz Kine pretprošle godine je premašio 1,3 izvoza Amerike, 

dok je bruto društveni proizvod Kine bio oko duplo manji od BDP SAD-a.  

Kada gotov proizvod stigne u SAD, ubraja se u drţavni uvoz, a kako su ameriţke kompanije vlasnici 

proizvodnih pogona u Kini, kinezima za proizvod ne plašaju. Stoga, jedini naţin je da se to uraţuna u drţavni 
dug, te se povešava i deficit trgovinskog bilansa i spoljni dug. 

Ovo sve moţe da objasni i treši paradoks: iako bi, sa takvim stanjem duga i trgovinskom bilansom, kurs dolara 

morao po svim ekonomskim zakonima pasti, to nije sluţaj (kao što i sami vidimo). Ponekad se ovakvo stanje 
pripisuje teorijama zavere, meŤutim ekonomija to opravdava: kao što smo veš rekli, vešina proizvoda koje 

Kina izvozi nisu kineski, te je isto i sa proizvodima SAD.  

Kada se ti proizvodi prodaju, prihodi se konvertuju u USD i prebacuju delom na ime poreza Americi a ostatak 
dobijaju kompanije proizvoŤaţi, npr. veš pomenuti Apple. 

Ovakvu situaciju su kao pogodnu prepoznali investitori, te kupuju akcije ameriţkih firmi, što još više pogoduje 

kursu dolara. 

 

Zakljuĉak 

Na osnovu izloţenog, neminovno se nameše zakljuţak da su autori uspeli samo da objasne neke kljuţne 

paradokse, koji su izazvali najveše iznenaŤenje javnosti. Dakle, knjiga o razumevanju statistiţkih paradoksa u 
ekonomiji je samo otvorena a mi se nalazimo tek na prvoj strani. 
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Abstract: The purpose of this paper is to explain the use of strategic alliances as an effective method for creating 

and maintaining a competitive advantage of enterprises in the global market. In terms of dynamic and complex 

global environment, enterprises are challenged to survive on the market and to create an appropriate strategy or 

to adapt the existing, in order to win greater market share. In the context of globalization and global development 

of their activities, enterprises are involved in continuous competition with strong rivals. 

The formulation of adequate and flexible strategy according to the changes in the competitive 

environment is necessary. This paper highlights the specific frame of strategic alliances as a method for 

providing global strategic competitive position. Detailed analyzes of the aspects of negotiation and an adequate 

selection of strategic partner in the alliances are also given. The design, management and implementation of the 
strategic alliances method are accurately determined. 

The paper emphasizes certain reasons for creating strategic alliances and their potentials to increase the 

opportunity for success in the global marketplace. In this context, the paper points out the advantages and 

importance of strategic alliances for the development of global operations of the enterprise and outrival the 

growing competition. Additional elaboration is made of the possible problems concerning the survival of 

strategic alliances and the criteria for the prosperity of the strategic cooperation. 

Keywords: strategy, strategic alliances, competitive advantage, global market 

 

Апстракт 

Целта на трудот е да ја образложи примената на стратегиските алијанси како ефикасен метод за 

создавање и одржување на конкурентската предност на претпријатијата на глобалниот пазар. Во услови 

на динамично и комплексно глобално окружување, претпријатијата се соочуваат со предизвикот прво да 
опстанат на пазарот, а потоа да креираат соодветна стратегија или да ја прилагодат постојната, за да 

освојат поголем пазарен удел. Во контекст на глобализацијата и ширењето на своите активности на 

глобалниот пазар, претпријатијата се вклучени во континуиран натпревар со силна конкуренција.  

Потребно е формулирање на адекватна и флексибилна стратегија согласно промените во 

окружувањето и потезите на конкурентите. Во трудот се нагласуваат специфичностите на рамката на 

стратегиските алијанси како метод за обезбедување на глобална конкурентска стратегиска позиција на 

претпријатијата. Детално се анализираат и аспектите на преговарање и адекватен избор на партнерот во 

стратегиските сојузи. Дизајнот, менаџментот и начините на имплементација на стратегиските сојузи се 

прецизно обработени.  

Во трудот се потенцираат и одделните причини за формирање на стратегиските алијанси и 

нивните потенцијали за зголемување на можноста за успех на глобалниот пазар. Во таа насока, трудот 
укажува на предностите и значењето на стратегиските алијанси за брз развој на глобалното делување на 

претпријатијата и надминување на растечката конкуренција. Се анализираат и можните проблеми во 

врска со опстанокот на алијансите, но и критериумите за просперитетот на стратегиската соработка.  

Клучни зборови: стратегија, стратегиски алијанси, конкурентска предност, глобален пазар 

 

1. ВОВЕД 

Со зголемениот притисок на глобализацијата и  технолошкиот развој, претпријатијата 

го зголемија истражувањето надвор од нивните внатрешни граници како би ги изградиле или 
засилиле нивните глобални конкурентски способности. Стратегиските алијанси не 

претставуваат нов феномен, нивниот раст и нивните различни форми доађаат до израз во 

последните години.  
Алијансата претставува споделување на компетентностите помеђу две или повеќе 

претпријатија во насока на зајакнување на нивните конкурентски  предности и/или создавање 

на нов бизнис без губење на стратегиска автономија на партнерите. Глобалната стратегиска 
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алијанса има за цел развој на глобално присуство на пазарот или зголемување на глобалните 

конкурентски способности на претпријатијата.  
Претпријатијата ги здружуваат ресурсите, знаењето и технологиите, создаваат 

партнерства за да освојат нови пазари и за да си овозможат силна глобална позиција. Трендот 

на развој на вакви алијанси постои во повеќе индустрии. Партнерите во стратегиските алијанси 

всушност ги соединуваат и разменуваат ресурсите заради остварување и поголема заедничка 
добивка. Факторите кои влијаат на распространетоста на стратегиските алијанси вклучуваат: 

влез на нови пазари, пополнување на недостаток од знаења и вештини, здружување за 

реализација на економии од обем, градење дополнителни можности за обезбедување на 
ресурси, како и забрзување на процесот на претставување на нови производи на пазарот. Doz и 

Hamel во 1998 година, идентификуваат три видови на стратегиски алијанси
87

: коалиции - 

алијанси на конкуренцијата, дистрибутерите и набавувачите во истата индустрија кои ги 
интегрираат вештините и способностите; ко-специјализации - алијанси на претпријатија кои ги 

здружуваат нивните единствени, но комплементарни способности заради создавање бизнис или 

развој на нови производи и технологија. Секој партнер дава уникатен придонес во градењето на 

конкурентската предност; и алијанса на учење и интернационализација – алијанса на 
претпријатија која има примарна цел трансфер на знаење или  know-how помеђу партнерите.  

Стратегиските алијанси изискуваат секоја страна во сојузот да се вклучи во отворен 

однос заснован на доверба во кој одлучувањето е заедничко со цел да се алоцираат ресурсите и 
да се дистрибуираат резултатите на заедничката активност согласно постојните услови во 

бизнисот.  

Глобалниот бизнис и притисоците на глобализација се причините за неопходност на 

користење на стратегиските алијанси како начин на водење на деловните активности. Може да 
се разликуваат четири различни видови на алијанси според опфатот (глобални и локални) и 

предметот (влез на пазар или зајакнување на компетентностите). Локалните алијанси имаат за 

цел странска компанија да влезе на локален пазар (алијанса за пазарен влез) или за пристап до 
потребните ресурси во соодветна земја (алијанса базирана на потреба од локални ресурси). Кај 

глобалните алијанси целта е да се оствари присуство на глобалниот пазар или да се зајакнат 

глобалните конкурентски способности на претпријатијата. 
 

2. СОРАБОТКА НАСПРОТИ КОНКУРЕНЦИЈА 

Мрежи на соработка или стратегиски алијанси се договори међу два или повеќе бизниси 

со крајна цел градење на заедничка конкурентска предност. Конвенционален модел на бизнис 
однесување е конкурентското однесување, но односите на соработка добиваат сè поголемо 

значење како метод или начин за креирање на конкурентска предност на бизнисите кои се дел 

од мрежата на соработка.  

Со соработката секој од партнерите носи свои уникатни клучни компетентности во 
алијансата, со чија комбинација, партнерите креираат синергија. Во 1990 година Reve 

идентификувал две објаснувања за причините поради кои алијансите опстануваат
88

: 

економскиот пристап, според кој алијансите постојат помеђу бизнисите бидејќи инволвираните 
страни во партнерството гледаат можност за зголемени профити (ваквите врски зависат од 

мерки кои ги штитат интересите на учесниците и тие се безлични и нестабилни); и пристапот 

на организациско однесување, според кој постои вредност поврзана со инволвираните страни 

во партнерството, изградени социјални врски, доверба и лични контакти кои се важни, поради 
што ваквите алијанси се подолготрајни и постабилни. 

Наспроти тоа, потенцијалните проблеми врзани со соработките се однесуваат на 

неколку аспекти
89

: иницијалната причина за соработка може да се промени со тек на времето; 
проблеми со јазикот; културни разлики (разлики во вредности и норми); некомпатибилност 

                                                             
87 http://nccuir.lib.nccu.edu.tw/bitstream/140.119/33966/6/33025106.pdf (посетена на 18.04.2014) 
88 Wahyuni, S., Strategic alliance development: A study on alliances between competing firms, Labyrint 

Publications, Netherlands, 2003, p.25 
89 http://www.upm.ro/proiecte/EEE/Conferences/papers/S421.pdf (посетена на 17.04.2014) 
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помеђу менаџмент стиловите и системите; проблеми со координација и интеграција; зголемени 

конкурентски притисоци кои го менуваат конкурентското окружување; и промени на пазарот. 
Алијансите се вид на договори за соработка кај кои партнерите треба да водат сметка за 

неколку клучни прашања
90

: одлучување кои активности и средства се клучни и треба да се 

спроведуваат (координација); одлучување кои активности се со средна специфичност и треба 

да се остварат со алијансите и аутсурсингот (координација); одлучување кои активности се со 
ниска специфичност и треба да се остварат преку пазарот (конфигурација); интеграција на 

клучните активности и активностите на алијансите (координација); и управување и работење на 

алијансите (координација). 
Сепак, опстанокот и просперитетот на односите на стратегиска соработка зависат од

91
: 

способноста да се координираат интра-организациските активности; способноста да се 

интегрираат бизнис стратегиите; надворешните договори и мотивацијата за поттикнување на 
алијансата; и способноста за прилагодување на променливото окружување и променливите 

односи во мрежата.  

 
3. РАМКА НА СТРАТЕГИСКИТЕ АЛИЈАНСИ 

Рамката на стратегиските алијанси опфаќа четири главни чекори
92

:  
 Стратегиски контекст и стратегиски вредности на алијансата; 

 Селектирање на партнерите и нивно усогласување; 

 Преговори и дизајн на структурата на алијансата; и 

 Имплементација: интеграција, кооперација и учење. 

Стратегиски контекст  

Почетната точка на анализата на стратегиските алијанси е разбирање на двигателите во 
индустријата и конкурентските сили кои ја обликуваат постојната позиција на партнерите и 

предизвиците со кои тие се соочуваат. Во случај кога двете претпријатија се заинтересирани за 

влез на одреден пазар, а ниеден од нив не е во состојба тоа да го направи самостојно, 
стратегискиот контекст за создавање на алијанса е поволен. Следниот чекор се состои во 

детерминирање на опфатот на алијансата (коалиција или остварување поголемо присуство на 

пазарот, ко-специјализација или интегрирање на компетентностите,и создавање на нови 
производи, и заедничко учење или развој на заеднички нови компетенции), со поставување на 

стратегиските цели на алијансата и пресметка на нејзиниот вредносен потенцијал 

(потенцијалните бенефиции кои алијансата ги носи за секој партнер). 

Анализа на партнерите 
Оваа анализа се состои во определување на степенот до кој односот со предложениот 

партнер е остварлив и вреден при што се оценува усогласеноста на стратегиските аспекти 

(степенот на компатибилност на партнерите според нивните експлицитни и имплицитни 
стратегиски цели) организациските аспекти (оценка дали организациските структури и 

процедури на партнерите значајно се разликуваат и колку тие разлики можат да влијаат на 

функционирањето на алијансата), културните аспекти на партнерите (разбирање на природата на 
разликите во корпоративните култури, индустриските култури и националните култури и 

антиципирање на можните последици врз функционирање на алијансата со цел преземање на 

потребните активности за спречување на негативните ефекти) и усогласеноста на нивните 

компетентности (оценка до кој степен партнерите се способни да придонесат во создавање на 
потребната конкурентска предност на бизнисот).  

Преговарање и дизајн 

Основната на договорот помеђу партнерите во врска со организацискиот дизајн и 
оперативната содржина на алијансата, се состои во избор помеђу два пристапи согласно 

степенот на оперативните компетентности кои партнерот има намера да ги вклучи во 

структурата на алијансата, и тоа генерички видови на дизајн (според тоа, дали структурата има 

                                                             
90 Ibid. 
91 Reuer Jeffrey J., Strategic Alliances: Theory and Evidence, Oxford University Press, USA, 2004, p. 11 
92 Lasserre, P., Global Strategic Management, Palgrave Macmillan, New York, 2007,  p. 101 
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целосни оперативни способности или делува како брокер, посредник помеђу двата партнери), и 

во зависност од видот на алијансата (дали се работи за коалиција, ко-специјализација или 
алијанса за учење). 

Одлуката околу интерфејсот и управувањето на алијансата е веројатно најтешкиот дел 

од преговорите помеђу партнерите при што треба да се усогласат за шест различни области: 

правната структура и механизмите на одлучување, степенот на интеграција на задачите, 
назначувањето на директори, дистрибуција на вредноста, процесот на комуникација и 

известување и механизмите за разрешување на конфликти.  

Имплементација 
Последната фаза во менаџментот на алијансата е имплементацијата која инкорпорира 

два различни аспекти, интеграција и кооперација, и учење
93

. Откако ќе се формира алијансата, 

целта е одделните претпријатија е структурата на алијансата да функционира, а тимовите 
алоцирани во неа да можат да ги реализираат планираните резултати. Оваа фаза се 

операционализира преку т.н интеграциони тимови кои претставуваат функционални работни 

групи составени од менаџери од партнерите на кои им се доделени задачи во насока на 

практично имплементирање на идејата и причината за создавање на стратегиската алијанса. 
Интеграционите тимови ги утврдуваат потребните процеси, информациската платформа, 

начините на мерење на перформансите, начинот на управување на односите со трети страни, 

детерминирање на сметководствените системи и сл. Овие тимови се значајни бидејќи 
овозможуваат на конкретен начин да се реализира заедничката или здружената деловна 

активност на партнерите во алијансата.  

Алијансите можат да бидат специјално дизајнирани како форми за учење, но сите сојузи 

во праксата опфаќаат одреден начин на учење, ко-учење (кога партнерите учат во рамките на 
алијансата) и запленето учење (кога партнерите учат едни од други).  

 
4. СТРАТЕГИСКИТЕ АЛИЈАНСИ МЕТОДИ НА КООПЕРАЦИЈА И ИЗВОР НА 

КОНКУРЕНТСКА ПРЕДНОСТ 

Покрај бројните конкурентски елементи на организациското однесување кои се 

потенцирани во литературата за постигнување на конкурентска предност, последните 

истражувања укажуваат на соработката међу претпријатијата како потенцијален извор на 

конкурентска предност. Соработката може да настане помеђу организација и снабдувачите, 
купувачите, финансиерите, конкурентите, владите и други јавни организации.   

Авторите Contractor и Lorange (1988a) утврдуваат неколку причини за соработка
94

: 

намалување на ризикот; споделување на различни, но поврзани клучни компетентности; 
економии од обем; комплементарни технологии и патенти; блокирање на конкуренцијата; 

надминување на владини инвестициони или трговски бариери; иницијална међународна 

експанзија; и вертикална интеграција – пристап до материјали, суровини, технологија, труд, 
капитал, дистрибутивни канали, купувачи, дозволи за работа.  

Постигнувањето на конкурентска предност изискува
95

: идентификација на клучните 

компетентности на организацијата; идентификација и фокус на активностите кои се значајни за 

клучните компетентности на организацијата и аутсурсинг на оние кои не се значајни; и 
постигнување на внатрешна и надворешна поврзаност во вредносниот и синџирот на набавки 

кои се неопходни за ефективна координација на активностите. 

Мрежите на соработка имаат потенцијал да обезбедат одржлива конкурентска предност 
преку

96
: подобрување на клучните компетентности и карактеристичните способности; 

унапредување на организациската архитектура; креирање на нови организациски средства; 

создавање на синергија; намалување на трошоци; зголемување на ефикасноста; и зголемување 

на флексибилноста. Најважните критериуми за успех на глобалните алијанси се состојат во 

                                                             
93 Ibid., p. 121 
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индивидуална совршеност, важност, међузависност, инвестиции, информации, интеграција, 

институционализација и интегритет.  
Најчестите причини за формирање на стратегиските алијанси и постигнување на 

конкурентска предност се следните
97

: 

Поставување на нови глобални стандарди. Склучување на алијанса може да биде еден од 

најдобрите начини за поставување на технолошки стандарди во соодветниот сектор. 
Спротивставување на конкуренцијата. Кога голем производител одлучува да нападне ново 

географско подрачје, одбраната е тешка доколку не се располага со ист производен капацитет. 

Алијансата међу компании е одговор кој често води до позитивни резултати.  
Надминување на протекционистички бариери. Алијансите им овозможуваат на компаниите да 

избегнат контрола на увоз и да ги надминат бариерите на комерцијален влез, но исто така се 

начин да се почитуваат условите поставени од земјата домаќин кои се однесуваат на локалната 
додадена вредност и учеството во капиталот на локалниот бизнис. 

Поделба на ризикот. За одредени проекти, ризиците од неуспех се високи, дури и повисоки 

кога инвестициите се поголеми.  

Економија од обем. Голем број алијанси се дизајнирани за да се поделат фиксните трошоци на 
производство и дистрибуција, барајќи да се зголеми обемот.  

Пристап до пазарен сегмент. Компанијата често сака да се пробие на пазарен сегмент каде што 

не е присутна преку договор со друга компанија. 
Пристап до географско подрачје. Стратегиската алијанса често е начин да се влезе на пазар кој 

е заштитен од национални тарифи и други бариери или пазар на кој доминира друга компанија 

со специфични конкурентски предности.  

Пристап до технологија. Конвергенцијата међу технологиите е основа на многу алијанси. 
Пофреквентно е потребата компаниите да се брани од конкуренцијата во различни сектори 

доколку сакаат да реализираат одредена производна линија.  

Соединување на силите. Некои проекти се комплексни, со големи трошоци, за да можат да се 
спроведат само од страна на една компанија (договори за снабдување на војска, градење на 

цивилна инфраструктура).  

Премостување на јаз. Доколку компанијата нема ресурси или потребни способности за развие 
одредена стратегија, алијанса со една или повеќе компании е најлогично решение. Правење 

сојузи за да добие пристап до ресурси и способности кои интерно недостасуваат е можеби 

најчест мотив на компаниите да бараат партнери. 

―Антиципирање на игра‖. Предностите и ризиците на пионерството се значајни. Во многу 
сектори, првата компанија која влегува на пазарот со нов производ стекнува предности кои 

конкуренцијата тешко може да ги достигне. Таа компанија е прва на кривата на искуството, 

добива најдобра позиција за дистрибуција, ги инвестира иницијални профитни маргини во 
производниот процес со што се дистанцира далеку пред конкуренцијата. Стратегискиот сојуз 

претставува можност на искористување на пионерското искуство на еден од партнерите. 

Доколку тоа искуство е доведено во алијансата, тоа дава предности и на другите партнери.  
 

5. ЗАКЛУЧОК 

Стратегиските алијанси претставуваат ефикасен и ефективен начин за компаниите да ги 

соединат своите комплементарни вештини и средства, за да привлечат повеќе клиенти, да 

достигнат економии од обем, да го зголемат кредибилитетот, да создадат брендови и да ја 
зголемат вредноста за купувачите. Сè повеќе и повеќе, мали и средни претпријатија ги користат 

стратегиските алијанси за да ги прошират своите можности со минимални трошоци. 

Еден од главните начини кој претпријатијата го користат и за глобализација на нивните 

активности во последните години се стратегиските алијанси. Стратегиските алијанси и 
заедничките вложувања се сметаат и за алтернативни модели на економска интеграција. Преку 

овие партнерски односи, учесниците во алијансите можат да остварат поголеми профити и 

кредибилитет како резултат на размена на нивните предности и компетентности. Исто така, се 
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охрабруваат поблиски односи и се гради доверба помеђу две или повеќе различни 

претпријатија, но и различни земји. Добрите алијанси се како брачна заедница, се засноваат на 
комуникација, доверба и разбирање. За да успеат, менаџерите мора да ги разберат разликите во 

културниот и економскиот систем. Сепак, најзначајно е да посветуваат континуирано внимание 

на инвестиции и истражување и развој.  

Рамката на стратегиските алијанси како метод за обезбедување на глобална 
конкурентска стратегиска позиција на претпријатијата опфаќа утврдување на стратегискиот 

контекст, детална анализа на партнерите и нивно усогласување, преговори и дизајн на 

структурата на алијансата и имплементација. Најчестите причини за формирање на 
стратегиските алијанси се поставување на нови глобални стандарди, спротивставување на 

конкуренцијата, надминување на протекционистички бариери, поделба на ризикот, економија 

од обем, пристап до пазарен сегмент, пристап до технологија и соединување на силите. 
Со оглед на тоа што, стратегиските алијанси се засноваат на кооперација и поделба на 

профитите и ризиците, тие им овозможуваат на претпријатијата да ја зајакнат нивната 

међународна конкурентност и активно да се справат со променливото деловно окружување.  
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Abstract:   In the modern world, taxes are the main and most important instrument of public revenue to meet 

general - social needs. Between 80-90% of initial revenues, the state collects public need alimony funds through 

various taxes. Of course, in addition to taxes, there are other forms of revenue, such as taxes, fees, contributions, 

which make up a significant proportion of funds to meet public needs, but here we are going to concentrate 

exclusively on taxes and their effects. Taxes are used in all components of economic life: in the field of 

production, distribution, exchange and consumption. Then, the price policy, foreign trade policy, development, 

investment, stabilization, antiinflationary politics etc. Neither successfully functioning of reproduction nor 

optimal economic growth are possible without an active fiscal policy - without economic interventionism with 
tax measures. Therefore, care should be taken, for the method of levying taxes, as well as the amount of the tax 

rate that would be acceptable to taxpayers. So, appropriate taxation principles for the successful implementation 

of the tax policy should be respected. Our work deals with the stabilization and stimulation effects that taxes 

have on various aspects of the economy-inflation, unemployment, technical progress, labor supply, investment, 

savings, and many other macroeconomic indicators. Here we tried to explain how to, using tax policy, changing 

tax rates and introducing a variety of tax incentives, establish balance in the economy of a country. 

Key words: taxes, stabilization effects, stimulation effects, economy. 

 

1. INTRODUCTION 

We will deal with the tax effects on the supply of production factors and the level of potential output. 

The effects of tax policies that encourage economic growth through stimulation of the factors that 

determine the level of potential output, in economic theory we call them stimulatory 

effects.Stimulatory effects have the long-term nature and occur as a result of the actual occurrence of 
the tax burden - incidence. Microeconomic in character, they reduce the incentives to taxpayers to 

increase the offer of production inputs, ie. to increase the supply of labor, the extent of savings and 

investment. 
 This paper will be based on the effects of taxation on the:  

 Work effort size 

 Rate of household savings and corporate sector  
 Changes in technology. 

 

2. STIMULATORY EFFECTS 

2.1. Effects on labor supply 
 We begin the consideration of the taxation effects focusing on the effects that taxation has on 

labor supply. In this context, it is important to single out and share the importance of two separate tax 

forms, such as: 
         - Income tax 

         - Consumption tax. 

2.1.1. Income tax 

 Income taxation has a double effect, which is manifested with income effect and substitution 
effect. The effect of income tax stimulates taxpayers to increase their work effort to regain part of the 

net earnings that he/she had before the tax introduction. Since leisure remains untaxed, the work will 

be less attractive, and the leisure will be favored, so under the influence of the substitution a person is 
willing to work less. 

 Studies have shown that lower the wages, stronger the income effect, while at high wages 

substitution effect is prevalent. These views are in line with the experience - one where the benefits are 
low, the tax will threaten the existence and make him work more to regain the level of prosperity that 
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existed before taxation. On the other hand, wealthy individuals tend to spend more time on leisure 

time because extra working effort is "not worth it".For example, instead of the flat tax progressive tax 
is introduced, giving the same income. Since the marginal progressive taxation rate is higher than the 

rate of the proportional tax -substitution effect will prevail in this case, ie. work effort will be lower in 

the case of implementation of progressive tax that brings the same income. When we look at a larger 

number of taxpayers, in case of the introduction of a progressive income tax which provides the same 
income, the marginal tax rate for wealthier individuals will be higher and their excessive workload 

will, therefore, grow. And vice versa for the individuals with lower incomes. The net effect depends 

on the way that taxpayers respond to changes in net income. Those with higher wages may not be 
motivated to reduce their labor supply because they have a different motivation (eg. prestige). 

 Hosman‘s research, based on the American model from the mid-70s, has shown that there are 

significant differences in the elasticity of labor supply of men and women. [1] The coefficient of 
elasticity of labor supply of a married man is 0,08, while the women's labor supply is much more 

elastic. Therefore, the share of the female labor force will be significantly reduced by the 

implementation of a progressive income tax, but this cannot be generalized because the research is 

limited to the United States. The key reason for the decrease in the supply of female labor force is the 
fact that the tax is paid for the joint income of the spouses. Unemployed married woman contributes to 

the family welfare working in the home. However, such services cannot be monetized and therefore 

are not taxable. When she becomes employed, the family will have additional costs, for example 
expenses for meals at restaurants. So the net income that family realizes will be less than its 

earnings.Of course, the sensitivity of women in wage cuts may come in terms of individual taxation, if 

the marginal tax rate is high and the family costs of domestic services are too high. 

2.1.2. Consumption taxes 
 The general sales tax and excise tax also have impact on labor supply, since they raise prices 

for taxable products and, thus, reduce real wages. In addition, it is assumed that the employees do not 

live in a "monetary illusion", i.e., in the belief that only significant amount of realized income is 
significant to them. [2] 

 The general sales tax - it could be expected that its negative impact on the size of the working 

efforts will be weaker than the impact of the income tax, because employees would be able to avoid 
the spending and increase savings, that sales tax leaves untaxed. The problem is that only the taxes that 

provide the same income are compared. So if taxable consumption is reduced, the sales tax rate will 

increase, so it is not easy to decide which tax is more stimulating to the labor supply. The general sales 

tax has a greater incentive for the size of the work effort if the work and future consumption are 
complementary, and the work and the current consumption are substitutes. Conversely, the impact of 

the income tax is greater.  

 Excise taxes - if we assume that income is spent on consumption of two goods (X, Y) and to 
compare the effect on the work effort of a uniform tax on both goods, with the effects of tax that 

affects only one good, and the tax revenue is the same. Income tax favores leisure in relation to both 

goods, and is neutral between the goods. Excise tax on good X favores leisure in relation to the good. 
The choice between work and leisure will depend on the nature of the good that is taxed, i.e. the cross-

elasticity of demand of goods X and Y and leisure. If the excise tax is introduced on the good that is a 

substitute for leisure, and complement the work (e.g, work clothes), there will be a reduction in work 

effort compared to the situation when the tax hit the goods that are neutral with respect to the choice 
between work and leisure (e.g food). If the good complementary to leisure (e.g, motor boats, tourist 

services) is taxed, labor effort will increase. 

2.2. Effects on savings  
 The effect of tax policy on savings and investment is the most important way to stimulate 

potential output. If a large portion of income is saved or invested, the economic growth will be more 

pronounced. Effects on savings can be considered in the household sector and the corporate sector. 

2.2.1. Effects on the savings of the population 
 Redistribution of disposable income by the population is determined primarily by the so-called 

consumption function. It is a mathematical way of presenting the relationship between consumption 

and various factors that affect the volume of consumption. Tax savings can affect by influencing 
income from which we save, or can affect the interest income that comes from savings. Bearing in 
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mind these two influences, the holders of tax policy can encourage savings either providing incentives 

for the current savings or reducing the capital income taxes. 

 

 

2.2.2. Effects on the economy savings 

 The largest part of the savings in the corporate sector is in the form of allocation of 
amortization, a much smaller in net savings in the form of undistributed earnings.Impacts on 

amortization - the tax base of income tax is a taxable income that from which the amortization costs 

are excluded, and savings under the influence of amortization allocation is not affected by this tax. 
 Having been spent over many years, the value of immaterial investments and fixed assets must 

be written off each year to really express their economic rebating. Size of the write-off is determined 

by the method of amortization and amortization length of life of a certain asset.Tax policy can affect 
the time schedule of amortization, because the ability to deduct amortization costs creates a tax 

savings to the taxpayer. The earlier deduction of taxes the higher the tax savings. In the case of a rapid 

amortization, the taxpayer has a possibility to, in the early years of amortization period, write-off a 

larger amount, and instead of giving it to the budget as the tax, he keeps it for himself and can 
reproduce it. In later years the write-off will be lower, but the savings is achieved thanks to the use of 

the money in the meantime. [3] 

 Impact on undistributed income - a portion of the income is distributed to the company 
owners, and the other is kept in the funds of legal entities. Therefore, the income tax, which affects the 

profit before distribution, can affect the reduction of paid dividends or undistributed income fund. 

However, if the taxpayer transfers the tax burden to other people these developments may not occur. 

 If we assume that the corporate income tax is not transferable, and we know that in terms of 
the parallel existence of the corporate income tax and the tax on personal income leads to economic 

double taxation. Income tax system of the company that operates separately from the tax on personal 

income is a classical system of corporate income tax. In this system, the distributed profits are taxed 
twice: once as part of the total profits of legal entity, and the second time as part of the income of the 

shareholders (the dividende recipient). Solutions for providing incentives in such situations are 

possible, and such systems of corporate income tax are called integrationist and they can mitigate or 
eliminate economic double taxation. 

 

 

 

Income rates 

 

 

 

                                                                                                  

                             Annual investment rate 

 

Figure 1: Tax effect on the relation savings - investments [6]   

2.2.3. Effects on investments 
 We need to show that investors are willing to invest, and that willingness can be encouraged 

with taxes. Here the emphasis will be on the tax parameters that appear in the so-called investment 
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function. It is a mathematical relation between the volume of investments and the factors that 

influence the scope.If the level of output corresponding to full employment is realized automaticaly 
(assumption), i.e, there is no shortage or excess in aggregate demand, the volume of investments and 

savings will be determined by the intersection of their curves.                                                                  

In the presented graph, the solid line is a function of investment and it shows the relationship between 

the different rates of income and different levels of investment, and the curve presented with dots is a 
function of savings from income that is realized with full employment at different interest rates. Prior 

to the tax introduction, equilibrium existed at the point of intersection of the two curves. If an income 

tax is introduced at the appropriate rate, the investment curve will move down to the level shown by 
the dashed line. In the new equilibrium, interest rate before taxation will increase along the ordinate 

axis to the intersection of the investment function, and after the paid tax it will fall to the intersection 

of the new investment function and the savings function. At the same time, there will be a decline in 
savings and investment to the point of intersection of the two curves. The more elastic the curves, the 

higher the drop in investment. 

 Let us now consider an example where the investor chooses between keeping cash (when the 

risk equals zero, if we exclude the effects of inflation) and the investment alternatives of a given level 
of risk. If the investor chooses to hold cash, the risk would be zero, but the income as well. If, on the 

other hand, he invests all funds, the risk will be maximized, but the income as well. Now let's assume 

that the income tax is introduced at a rate of 50 % . [3] In this situation, the investor is faced with half 
the risk, but with half the income as well. It appeares that the state took half the yield, but also half the 

risk to itself. Therefore, income tax thus contributes to the willingness of investors to invest. However 

, when we take inflation  into account, holding cash is also becoming risky and investor‘s dilemma 

boils down to the alternatives, none of which is certain. Then the decision will depend on the investor's 
preferences, so the tax may increase or decrease the willingness to accept risk. 

 

2.4. Effects on the technological progress 
 Taxes can, to some extent, stimulate technological development. The most important measure 

consists in subtract the expenditure the taxpayer had investing in the development, since they are 

considered an expense in determining corporate income tax base. These costs exist as long as the 
activity has an element of uncertainty, i.e. while there is technical risk. From the standpoint of tax 

policy, these costs can be double treated: either entirely subtracted from the tax base in the year in 

which they occured, or are amortized over the next few years. R&D expenses that are not related to the 

investment in fixed assets are recognized as a regular business expense, which is subtracted in 
determining taxable profit, and other R&D costs are recognized as amortization expense, which is 

subtracted proportionately over the next few years. There are countries where all these costs are 

privileged treatment. Also, technological progress can be encouraged through allowing accelerated 
amortization of fixed assets that are used for scientific research. 

 

3. STABILIZATION EFFECTS 
 Here we are faced with a situation in which there is no equality of supply and demand, i.e. it is 

the economy in which appear either inflation or unemployment. In accordance with this, we will 

consider the effects that the changes in tax structure cause in the aggregate output trend, i.e. 

unemployment rate, and then in the trend of general price level. 

3.1. Effects on the trend of unemployment rate 

 In this case, following the introduction of a consumption tax, which will, with the increase in 

price of taxable products, reduce the purchasing power of the taxpayer, or if the income tax is 
introduced, which will immediately reduce his purchasing power - the effect will, therefore, in both 

cases be deflationary. As a result, among other unchanged conditions, there will be a decline in real 

aggregate output and an increase in the unemployment rate. The only question is which tax has 

stronger effect. [4] 
 If we consider the effect of taxes together with the income effect and the substitution effect, 

we can conclude the following: since consumption tax affects more those with low income, the income 

effect of indirect taxes indicates his strong deflationary effect. Also, since the substitution effect of the 
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income tax with the consumption tax discourages consumption, leaving untaxed savings, deflationary 

effect of the consumption tax will again be stronger. 
 If we assume that the goal of tax policy is the achievement of full employment, reduction of 

tax rates should lead to reflatory effect, i.e. the growth in real aggregate output. The only question is 

which tax reduction will lead to a more positive impact on employment growth, whether income tax or 

consumption tax. It depends on the anticipation of changes in tax rates and the accuracy of their 
prediction by the taxpayers. If taxpayers are more familiar with the nature of anti-cyclical policy, then 

the ability of their forecasts is higher, and thus the adventage of consumption tax rate reduction in 

relation to the reduction of income tax rates. 
 It is necessary to include the factor of time that elapses from the moment when, on the basis of 

tax reduction, disposable income increased until the time of a real increase in consumer expense. 

Therefore, in these conditions, stimulation must be stronger than when it is abstracted. 

 

3.2. Effects on inflation 

 It should be borne in mind that the goal of modern macroeconomic policy, almost always, 

stopping or limiting the rise in prices, and not starting the process of disinflation. So in fact, the 
starting point is the current price level which we tend to maintain. Inflation leads to the redistribution 

of income with the relative prices change: in sectors where prices rise faster – gains are made, while in 

those in which the rise is slower – losses are made. 
 The causes of inflation can be multiple. For example, the simplest case is demand inflation, 

which occurs when there is an excess of aggregate demand in the national economy. This surplus is 

created when too much money in circulation "comes to" too small quantity of goods on the market. 

Inflation may occur when there is no excess in aggregate demand and then we talk about cost inflation. 
Autonomous growth of certain costs puts pressure on prices on the supply side and may result, if the 

situation permits, in an increase in the general price level. 

 I will stay on demand inflation for a while. It is typical for a prosperous phase of the economic 
cycle, when there is an excess of aggregate demand over aggregate supply, and pulls prices up. If in 

the recession phase tax rates should be lowered, then the conclusion would be that over the course of 

prosperity they should be increased. The increase in tax rates would lead to a deflationary effect, and 
the deflationary effect of the consumption tax rate increase is stronger than the deflationary effects of 

the income tax rates increase. [7] 

4. CONCLUSION 

 Taxation has many effects on the microeconomic and macroeconomic level. The effects of 
taxes go through different stages of taxation, and depending on the phase in which they manifest 

themselves, we distinguish between the pre-tax and after-tax effects. The pre-tax effects are related to 

tax evasion. Just knowing of the existence of the obligation to pay taxes makes taxpayers adapt their 
behavior to avoid this payment or reduced it. Interests of the state are opposed and reffer to the 

collection of all planned tax revenues. The conflict between the state and the taxpayers has a long 

history as taxpayers seek to preserve their economic strength by not paying the taxes, and the 
government is trying to increase tax revenue from charging the taxes. After-tax effects are related to 

the tax shifting, as taxpayers‘ efforts shift their tax liability to another person and thus avoid paying 

taxes. 

 Taxation leaves an impact on various aspects, through personal income, corporate income, up 
to the impact that taxes have on macroeconomic indicators. It is clear that taxes do not pass any 

category, but it is also clear what is their significance for public office and meeting public needs. 

 This paper surveys the most significant effects of taxation in terms of stimulation and 
stabilization and recognizes that taxpayers are not indifferent when faced with a situation that taxes 

should reduce their economic power. Therefore, they are often ready to take certain actions in order to 

release the part, or in some cases, the overall tax burden. 

 However, various tax incentives or exemptions, the state seeks to make tax payments as 
"painless" for taxpayers as possible. This is pointed out by stimulatory effects that the taxes leave 

behind. It has been shown that tax policy can, to some extent, stimulate taxpayers to take bigger risks 

or opportunities in stimulating technological development. All of this is a significant observation 
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angles of tax policy and its effects on the economic and commercial life of a country which must not 

be overlooked. 
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Резиме: У овом раду ћемо анализирати савремене тенденције на меёународним финансијским 

тржиштима и примену иновација у систему меёународних плаћања. Анализа полази од разматрања 

општег карактера – значај и улога меёународних финансијских токова за развој светске привреде, а затим 

се конкретизује у анализи електронских система плаћања у меёународним финансијама. Обраёује се 

примена система меёубанкарских комуникација који олакшају и убрзају плаћања измеёу банака из 

различитих земаља, (како се захваљујући примени аутоматских и електронских клириншких кућа у 

различитим земљама омогућава лакше трансферисање новца измеёу различитих земаља), а затим се 

анализира једна од најзначајнијих тековина у меёународним плаћањима компјутерска мрежа SWIFT. 

Захваљујући Светском друштву за меёубанкарске трансакције путем телекомуникација SWIFT (Society 
for Worldwide International Financial Telecommunication) меёународна плаћања обављају брзо, лако, 

сигурно и уз мале трошкове. Анализира се број и структура учесника овог система и број и обим 

трансакција које се обављају посредством SWIFT-а. Када је овај меёународни електронски систем за 

обављање финансијских трансакција основан (1973. године) послови су се обављали преко телефакса за 

око 30 минута. Данас се меёубанкарске трансакције у меёународним плаћањима, посредством SWIFT-а, 

обављају за 20 секунди.   

1. УВОД 
Примена компјутерских и телекомуникационих мрежа и система у плаћањима измеёу 

различитих националних привреда утиче на развој меёународних начина плаћања, ако и на 

обим, динамику и брзину обављања меёународних плаћања, а затим прућа низ погодности и 

предности за привредне субјекте учеснике меёународних финансијских трансакција, за 
привреде, за банке и финансијске институције, као и за кориснике и пружаоце банкарских 

услуга. Примена информационих технологија у меёународним  плаћањима омогућила је развој 

меёународног платног система и низ новина у меёународном банкарству. Захваљујући  
компјутерска мрежа SWIFT данас се време трансакције преноса новца са рачуна корисника из 

једног краја света на рачун корисника који се налази у другом делу земљине кугле мери 

секундама. 
1. Меёународни електронски платни системи 

„Меёународни обрачун трансакција валутама и вредносним папирима је све динамичнији. Да 

би се успешно обавиле обимне меёународне девизне трансакције и друге меёународне 

финансијске трансакције, развијени су електронски платни системи. Платни промет са 
иностранством у савременим условима је незамислив без електронских платних система. У 

области меёубанкарског плаћања доминира SWIFT, који је основан 1973. године у Бриселу. 

SWIFT је у власништву његових чланица, тј. конзорцијума који се састоји од преко 2.200 
банака. 

Платни промет са иностранством обухвата: 

- електронски платни системи за плаћања на велико и  

-  електронски платни системи за плаћања на мало. 
Аутоматизација трансакција у банкарству на мало дуго је одлагана због мале вредности 

просечне трансакције. Раније су цене неопходне опреме и инфраструктуре за платне системе на 

мало биле високе па су трошкови за обраду једне трансакције били већи од вредности саме 
трансакције. Данас се захваљујући употреби јавних рачунарских мрежа (пре свега Интернета) и 

развоју и примени метода криптографије, банкарске трансакције на мало обављају електронски 

уз прихватљиве трошкове по једној трансакцији. Смањење трошкова рачунарске обраде 
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података, развој дигиталне бежичне комуникације и стандардизација смањују цене рачунарске 

и комуникационе опреме, чиме се смањују трошкови по једној трансакцији у банкарству на 
мало.  Посредством SWIFT-а се у савременим условима обављају и девизне трансакције. ―98  

Меёународни платни систем развио се и у оквирима система електронског плаћања измеёу 

земаља Европске уније, као и других организованих регионалних финансијских система, али се 

у овом раду акценат ставља на SWIFT, јер је највећи број учесника меёународних плаћања који 
користе бенефите ове иновационе технологије. 

2. SWIFT 

Примена нових савременим технологија у банкарству и плаћањима најефикасније се 

показала у меёународним плаћањима, која се захваљујући коришћењу компјутерске мреже 
SWIFT обављају брзо, лако, сигурно и уз мале трошкове. 

SWIFT је меёународни електронски систем за обављање финансијских трансакција. 

 Светско друштво за меёубанкарске трансакције путем телекомуникација SWIFT (Society for 
Worldwide International Financial Telecommunication) је основано 1973. године (у Белгији). У 

време оснивања овог друштва послови су се обављали преко телефакса. SWIFT је тада 

гарантовао да ће трансакција бити обављена за 30 минута. 
„Данас се меёубанкарске трансакције у меёународним плаћањима, посредством SWIFT-а, 

обављају за 20 секунди. Послови преко ове мреже су се брзо развијали. У време оснивања у 

оквиру ове организације било је 239 банака из 15 најразвијених земаља, које су се окупиле са 

циљем стварања заједничке светске мреже за обраду података и унифицираног језика 
меёународног финансијског пословања.―99 

 Ево још неколико примера којом се брзином развијао овај систем. У 1974. години било је 503 

чланица из 17 земаља, у 1975. и 1976. години 515 чланица из 17 земаља, мада у тим годинама 
није било ни једне поруке. 1977. године принц Белгије пустио је прву поруку и од тада SWIFT 

почиње официјално да функционише и током године 518 банака из 22 земље разменило је 

3.400.000  порука, а 1978. године 586 банака из 25 земаља 21.600.000 порука. 

„У оквиру SWIFT-а се користе ознаке у складу са меёународним стандарима, па су и ознаке 
појединих валута стандардизоване. Овакав систем не би могао ни да функционише без 

стандардизације. У раним фазама коришћен је SWIFT формат, а касније се прешло на 

форматизацију порука по EDIFACT стандардима (један од 3 меёународна стандарда у 
банкарству). 

Мрежа SWIFT-а је усавршена деведесетих година и позната је као SWIFT II. Марта 2004. преко 

SWIFT-а послује 7.600 банака и других финансијских институција из 200 земаља. У 2003. 
години обављено је преко пола милијарди трансакција, а просечан дневни промет је износио 

преко 200 милијарди долара. У 2007. години 8.332 активних корисника из 208 земаља обавило 

је 3.501.000.000 трансакција, а у 2008. 8.468 корисника из 208 земаља 1.257.110.454 

трансакција. 
Данас SWIFT повезује више од 9.000 финансијских институција у више од 200 земаља широм 

света и годишње обави преко 3 милијарде трансакција (порука), или дневно око 15 милиона 

порука са укупном вредношћу од преко 10 милијарди УСД. Архитектура мреже SWIFT-а 
базирана је на одреёеном броју операционих (комутационих) центара од којих је сваки повезан 

са регионалним концетраторима.  

Од 199о. године преко SWIFT мреже послују и банке из Србије, односно бивше СФР 

Југославије. У 2003. години посредством SWIFT-а пословало је 57 финансијских организација 
из Србије и Црне Горе, 36 из Босне и Херцеговине, 49 из Хрватске, 24 из Словеније и 19 из 

Македоније.100  

Мрежа SWIFT-а основана је у форми непрофитабилног приватног акционарског друштва. 
Сигурност и поузданост система омогућава  универзални метод за идентификацију 

финансијских институција тзв. Bank Identifier Code - BIC, који представља јединствени скуп 
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адреса свих финансијских институција. Адреса сваке финансијске институције сачињена је од 8 

основних карактера и 3 допунска карактера. 
Поред универзалне методе за идентификацију финансијских институција, SWIFT организација 

је израдила унифицирани језик, поступак и процедуру за слање порука различитих врста. ―101 

Сви типови порука класификовани су у 9 категорија: Дознаке и чекови; Трансфери 

финансијских институција; Девизна тржишта, тржишта новца и деривати; Наплата и 
готовински инкасо; Тржиште хартија од вредности; Племенити метали и инвестиционе групе; 

Документарни акредитиви и гаранције; Путнички чекови и Готовински  менаџмент и 

кориснички статус. Постоји још једна тзв. N-та категорија, која представља  групу заједничких 
порука. 

SWIFT омогућује електронску размену података и комуникацију измеёу банака, потпуно 

елиминише папире и истовремено гарантује интегритет и брзу доставу порука. 
Чланице SWIFT-а су банке свих типова, берзе, брокери и дилери, клириншке институције, 

инвестициони фондови, итд.  

Финансијским институцијама коришћење услуга SWIFT-а омогућава брз, сигуран и промптни 

(спот, тренутни) пренос порука, контролу трансакција, смањење трошкова пословања, 
аутоматизацију пословања и ефикасније управљање банкарским ризицима.  

3. Системи меёубанкарских комуникација 

„Банке меёусобно размењују податке о реализованим плаћањима. Меёусобну комуникацију 

банке обављају посредством клириншких кућа. Мотив развоја клириншких центара у почетку 
био је смањење броја чекова. Са развојем финансијских услуга, новим техничким достигнућима 

и глобализацијом, клириншки центри добијају нову улогу у финансијском пословању 

(Switching центри). 
У развијеним тржишним економијама постоје различити модели система обрачуна платног 

промета. Модели платног промета за трансакције великих вредности се разликују према: 

избору оператера система: (централна банка или приватна организација која обавља улогу 

клириншке институције) и према избору врсте обрачуна (бруто и нето обрачун).  
Клириншке куће су институције које купцима гарантују испоруку активе, а продавцима 

плаћање. Да би се финансијске трансакције у платним системима са клириншким 

институцијама реализовале, неопходно је да учесници закључе посебне уговоре са клириншком 
институцијом.―102 

Функција клириншких институција су: воёење рачуна свих учесника и поравнање рачуна, 

прикупљање и одржавање иницијалних депозита на нивоу који је неопходан за неометано 
обављање финансијских трансакција, извештавање свих учесника, итд. 

Клириншке институције могу бити у власништву и под контролом централне банке, или под 

контролом комерцијалних банака, или комбиновани модел. Могу примати само папирне 

инструкције, или само аутоматизоване електронске инструкције, или су организоване за пријем 
и папирних и електронских инструкција. Клириншке институције могу да опслужују целу 

земљу, или су организоване на регионалној основи унутар земље.  

Системи меёубанкарских комуникација су у форми: 
- Аутоматских клириншких кућа (ACH-Automated Clearing House),  

- Електронских клириншких кућа (ECH - Electronic Clearing House) и  

- Директних комуникација посредством SWITCH центра. 

Аутоматске клириншке куће су једна од првих форми компјутеризације измеёу банака. 
Појавиле су се шездесетих година у САД, Енглеској и Јапану, а заснивале су се на off-line 

системима.  Овакви системи омогућавали су бржи и ефикаснији трансфер у односу на папирни, 

без обзира на високо учешће мануалног рада. Систем аутоматизованих клириншких кућа први 
пут је реализован 1974. године у САД-у. Овај првобитни систем аутоматизованих клириншких 

кућа употребљавао је магнетне траке и дискете, које су се дистрибуирале измеёу депозитних 

институција физичким путем. Од 1994. године фајлови са инструкцијама за плаћање, као и 
излазни фајлови шаљу се искључиво електронским путем (на захтев FED-a).  
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Електронске клириншке куће данас обављају крупне финансијске трансакције. Најпознатији и 

највећи клириншки системи су: CHIPS (Clearing House Interbank Payment System) и CHAPS  
(Clearing house automated payment systems). 

У Србији обе мреже електронског платног промета (Приватне мреже Народне банке Србије и  

SWIFT-а) користе SWIFT формате порука. Сви учесници користе приватну мрежу НБС. У 

RTGS-у (обрачуну у реалном времену по бруто принципу) се могу извршавати сви налози за 
плаћање, с тим што се обавезно извршавају налози за плаћање већи од 250.000 динара (―велика 

плаћања‖). Плаћања у клирингу (―мала плаћања‖ - налози до 250.000 динара) извршавају се у 

процесу нето поравнања у три клириншка циклуса сваког радног дана (у 11.00; 13.30 и 16.15 
часова). НБС је од јануара 2005. учесницима понудила нови сервис – извршавање „малих, 

клириншких плаћања― у RTGS систему, по тарифи за клириншка плаћања. То је омогућило 

ликвидним банкама да плаћају путем RTGS система по нижој тарифи, не чекајући клириншки 
циклус. Платни промет са иностранством у Србији и у другим бившим југословенским 

републикама одвија се уз примену SWIFT-a. Чланови  Беоклиринга су: банке; Custody банке, 

олашћене банке, берзански посредници, НБС, РС, берза, друштва за управљање фондовима, 

стране депозитно-клириншке организације. 
Посредством switching центара технички се повезују системи електронског плаћања у 

малопродаји (EFT/POS) и системи самоуслужних шалтера (ATM). Банке су меёусобно повезане 

преко switching центра.  
4. ЗАКЉУЧАК 

Функционисање савремених меёународних плаћања и савремене економије и привредна 

активност је незамисливо без примене савремене компјутерске технологије у области 

меёународног платног система. Сада се плаћања измеёу организација или физичких лица из 
различитих земаља или са различитих континената, захваљујући савременим компјутерским и 

телекомуникационих мрежама обављају у току истог дана и чак у временском периоду који се 

мери минутима или секундама са рачуна на рачун или помоћу одреёених електронских система 

преноса. Системи меёубанкарских комуникација омогућавају да се  олакшају и убрзају плаћања 
измеёу банака. У раду је дат кратак приказ како се у различитим земљама користе разни модели 

система обрачуна платног промета (аутоматске и електронске клириншке куће). Једна од 

најзначајнијих тековина примене нових технологија у плаћању је примена компјутерске мреже 
SWIFT. Захваљујући Светском друштву за меёубанкарске трансакције путем телекомуникација 

SWIFT (Society for Worldwide International Financial Telecommunication) меёународна плаћања 

обављају брзо, лако, сигурно и уз мале трошкове. SWIFT је меёународни електронски систем за 
обављање финансијских трансакција. Када је основано (1973. године) послови су се обављали 

преко телефакса за око 30 минута. Данас се меёубанкарске трансакције у меёународним 

плаћањима, посредством SWIFT-а, обављају за 20 секунди.  
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Abstract: Human capital is an important input in the production process that can stimulate or slow down the 

economic growth and development of a national economy. The formation of human capital directly depends 

from the education and health status of the individual. This paper treats the complex problematic of the human 

capital impact to economic development, with special review for the territory of the Republic of Macedonia. 
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Резиме: Човечкиот капитал е важен инпут во производниот процес кој може да го стимулира или да го 

забави економскиот раст и развој на една национална економија. Создавањето на човечкиот капитал 

директно зависи од образованието и од здравствената состојба на поединецот. Овој труд ја 

третикомплексната проблематика на влијанието на човечкиот капитал врз економскиот развој, со 

посебен осврт на територијата на Република Македонија. 

Клучни зборови: човечки капитал, економски раст, економски развој, образование, здравствена заштита 

1. INTRODUCTION 

The concept of human capital is a relatively old concept that has been studied by numerous scientists. In the 

economic theory, the concept of human capital is analyzed from two aspects: microeconomic point of view 

where the impact of human capital on the income of individuals is studied and macroeconomic perspective 

where the main accent is placed on determining to the contribution of human capital towards economic 

development of the national economy. 

1. ВОВЕД 

Концептот на човечки капитал е релативно стар концепт кој е проучуван од страна на бројни 

теоретичари . Притоа, во економската теорија концептот на човечки капитал се анализира од 
два аспекти: микроекономски аспект каде се проучува влијанието на човечкиот капитал врз 

приходите на поединците и од макроекономски аспект каде главниот акцент е ставен на 

утврдување на придонесот на човечкиот капитал врз економскиот развој на националната 
економија. 

2. ПОИМ ЗА ЧОВЕЧКИ КАПИТАЛ 

Трудот (заедно со физичкиот капитал, природните ресурси и техничкиот прогрес)  претставува 

еден од ―конвенционалните‖ фактори на производството, а во исто време и значаен фактор за 

стимулирање на  економскиот развој на една национална економија. Основен извор на трудот 
се човечките ресурси кои можат да бидат анализирани од квантитативен аспект (односно како 

прост труд или како физичка компонента на човечките ресурси) и од квалитативен аспект 

(односно како човечки капитал или  компонента на човечките ресурси  којашто е резултат на 
инвестициите во човекот). Човечкиот капитал сфатен како збир на производствени вештини и 

знаења на поединците, се стекнува преку формалното образование, обуката на работното место, 

како и преку подобрувањето на здравствената состојба на работниците.  

3. ПОВРЗАНОСТА ПОМЕЃУ ЧОВЕЧКИОТ КАПИТАЛ И ЕКОНОМСКИОТ РАЗВОЈ 
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Човечкиот капитал има огромно влијание врз економскиот раст и развој на одредена 

национална економија. Оние национални економии кои бележат повисоки иницијални нивоа на 
човечки капитал имаат забележително повисок економски растеж бидејќи го зголемуваат својот 

капацитет за создавање на повисок национален доход. Концептот на човековиот капитал во 

својата суштина ги има образованието и здравјето на луђето како значајни инпути во процесот 

на производството. Имено, доколку поединецот има повисок степен на образование, тогаш е 
способен да ги прифати современите технологии кои му ги наметнува современиот начин на 

живот и работа, подобро да управува со машините, да биде попродуктивен и поефикасен во 

работата и да оствари повисок приход. Здравствената состојба на луђето е втората значајна 
компонента на човечкиот капитал. Таа зависи од економската состојба на луђето, средината во 

која живеат и работат, нивниот животен стил, генетските предиспозиции, епидемиолошките 

фактори, како и од демографската структура (слика 1). Здравствената состојба на луђето има 
значајно влијание врз бројни микроекономски варијабли (што се поврзани со пазарот на труд и 

со штедењето) кои влијаат врз економијата на макро ниво. Имено, подобрата здравствена 

состојба на човекот придонесува тој да работи подобро, да биде попродуктивен, поефикасен во 

употребата на технологиите, пофлексибилен на промени и помалку да отусутвува од работа. 
Продуктивноста на трудот пак, доведува до зголемување на платите на вработените, како и до 

зголемување на понудата на работна сила заради ефектот на супституција.  Здравствената 

сосотојба на поединците (особено на децата) директно влијае врз нивната способност за учење, 
што значи дека здравството има забележително директно влијание врз образованието како 

компонента на човечкиот капитал. Според тоа, здравјето на луђето има значајно влијание врз 

стапката на економскиот раст на националната економија, но во исто време економскиот раст 

позитивно влијае врз зголемувањето на очекуваното траење на живот на населението. Во 
контекст на тоа, утврдено е дека при годишна стапка на раст на БДП од 0,4%, очекуваното 

траење на животот се зголемува дури за 10%.
103

Од друга страна пак, луђето кои имаат повисок 

степен на образование, повеќе внимаваат на своето здравје, но и на здравјето на своите деца. 
Врз основа на тоа може да се заклучи дека постои огромна међузависност помеђу 

образованието и здравствената состојба на луђето како компоненти  на човечкиот капитал, при 

што издатоците за образование може позитивно да влијаат врз здравјето на поединците, а 
издатоците за здравствена заштита може да влијаат врз образованието. Според тоа, издатоците 

за образование и за здравствена заштита на луђето имаат значајно влијание врз економскиот 

развој. 

Човечкиот капитал влијае врз економскиот развој како резултат на следните три причини:
104

 

1. способноста да се шири со брзо темпо во сите сегменти на економијата; 

2. високата стапка на поврат на инвестициите во човечкиот капитал на општествено 

ниво (што е од особено влијание за динамиката на економскиот растеж) и 

3. комплементарноста со физичкиот и природниот капитал што резултира со успешна 

алокација и супституција на различните форми на капитал со цел да се постигне 
одржлив развој. 

Притоа, користите што произлегуваат од човечкиот капитал за економскиот развој се 

следните:
105

 

- Добро образованата работна сила ги привлекува странските и локалните инвестиции; 

- Развојот на човечкиот капитал значи развој на интензивните индустрии и услужниот сектор во 

економијата; 
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- Образованието резултира со пораст на животниот стандард на населението, што пак ја 

стимулира побарувачката за добра и услуги и надворешната трговија; 

- Обуката на работниците и менаџерите ја зголемува профитабилноста на фирмите итн. 

 

Слика 1 

 

          Извор: Министерство за финансии, Република Македонија. Билтен.. Скопје (11/12 2008). 
 

 

4. ЧОВЕЧКИОТ КАПИТАЛ И ЕКОНОМСКИОТ РАЗВОЈ ВО РЕПУБЛИКА 

МАКЕДОНИЈА 

Врз основа на претходно изнесеното, може да се заклучи дека придонесот на човечкиот капитал 

врз економскиот раст и развој на една национална економија може да се утврди преку 

пресметување на продуктивноста на трудот. Продуктивноста на трудот заедно со 
продуктивноста на капиталот ја сочинуваат вкупната факторска продуктивноста на 

националната економија. Под поимот вкупна факторска продуктивност (ВФП) се подразбира 

вкупниот степен на ефикасност со кој се искористуваат конвенционалните фактори на 
производство - капиталот и работната сила. Во ВФП се вбројуваат иновациите, технологијата, 

know-how и др. Концептот на ВФП всушност претставува база на која се заснова растот во 

високо развиените земји. На графикот 1 се претставени ВФП и продуктивноста на трудот во 

Република Македонија за периодот од 1997 до 2008 година. Врз основа на тоа, може да се 
заклучи дека економскиот раст на РМ во овој период е резултат на ВФП која изнесува 58,2%. 

Притоа, од табела 1 може јасно да се види дека придонесот на трудот во економскиот раст на 

РМ во наведениот период е релативно повисок и изнесува 22,3% за разлика од придонесот 
односно продуктивноста на капиталот која изнесува 19,5%. 

Придонесот на продуктивноста на трудот во создавањето на БДП  во Република Македонија 
може јасно да се види од  графикот 2,  на кој се прикажани стапката на раст на продуктивноста 

на трудот и реалната стапка на раст на БДП, при што може да се забележи дека и двете имаат 

иста тенденција на движење односно доколку продуктивноста на трудот во одредена година се 

намали, тогаш се намалува и БДП и обратно.  

График 3: Приказ на вкупната факторска продуктивност и на продуктивноста на трудот во 

Република Македонија за периодот 1997-2008 година 
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Табела 1: Придонес и учество на факторите и факторската продуктивност во растот на 

Република Македонија (1997-2008) 

БДП раст капитал труд ВФП 

 

3% 

0,6% 0,7% 1,8 

(19,5%) (22,3%) (58,2%) 

Извор: Република Македонија, Министерство за финансии, Сектор за макроекономска 
политика, Годишен економски извештај на Република Македонија за 2007 година, Скопје, 2008 

График 2: Приказ на реалната стапка на раст на БДП и стапката на раст на продуктивноста на 

трудот во Република Македонија 

 

Притоа, сосема е јасно дека продуктивноста на трудот и човечкиот капитал директно зависат од 
степенот на образование и од здравствената состојба на поединците, па затоа е неопходно да се 

анализираат и стапката на раст на инвестициите во образованието и стапката на раст на 

инвестициите во здравствената заштита кои влијаат во создавањето на БДП. Од графиците 3 и 1 

може да се воочи дека зголемувањето на инвестициите во образованието и во здравствената 
заштита во одредени периоди значително придонесува во зголемувањето на БДП на 

националната економија и обратно. 

График 3: Стапка на раст на инвестициите во образованието и на инвестициите во 

здравствената заштита во Република Македонија 
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Дека образованието претставува значаен фактор во создавањето на човечкиот капитал и дека 

позитивно влијае на стапката на вработеност на населението и na приходите на вработените, 
може да се заклучи од графикот 4 на кој се прикажани стапките на вработеност според нивото 

на образование. Според тоа, поединците кои имаат повисок степен на образование, побрзо и 

полесно се вработуваат и  имаат значително повисоко ниво на приходи за разлика од 

поединците кои имаат понизок степен на образование. На тој начин повторно се потврдува 
констатацијата дека човечкиот капитал има огромно влијание врз економскиот раст и развој на 

една национална економија. 

График 4: Стапка на вработеност според нивото на образование 
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5. ЗАКЛУЧОК 

Човечкиот капитал е важен инпут во производниот процес кој може да го стимулира или да го 

забави економскиот раст и развој на една национална економија. Имено, повисокиот степен на 

формално и неформално образование и подобрата здравствена состојба на поединците како 
значајни компоненти на човечкиот капитал овозможуваат поголема продуктивност на трудот, 

поголема ефикасност во производниот процес, поголема можност за користење на современата 

технологија, зголемување на понудата на работната сила и повисоки приходи, што резултира со 
зголемување на БДП на националната економија, на стандардот на живот на населението, на 

економскиот развој и во крајна мерка на целокупниот квалитет на живот на домицилното 

население. 
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Abstract:   The article deals with the peculiarities of corporate culture in organization as a means of 

management and psychological work with personnel. The features of positive organizational culture are 

characterized. The article also analyses management methods that facilitate formation of such culture. 

Key words: corporate culture, management, motivation, work with personnel. 

 

Резюме: В статье рассматриваются особенности корпоративной культуры организации как средства 

управления и психологической работы с персоналом. Характеризуются признаки положительной 

культуры организации и анализируются методы управления, которые обеспечивают ее формирование. 

Ключевые слова: корпоративная культура, управление, мотивация, работа с персоналом. 

1. INTRODUCTION 

Modern economic conditions require qualified highly professional specialists especially as regards management 

team. The psychological competence of a manager plays an important role in case of manager‘s success 

provision. The acquaintance of a manager with personnel development psychological peculiarities guarantees the 

understanding of a necessity as concerns organization corporate culture purposeful formation. 

1. ВВЕДЕНИЕ 

Современные экономические условия требуют  подготовленных высокопрофессиональных 

специалистов, особенно управленческого состава. Большую роль для обеспечения успешности 

руководителя играет его психологическая компетентность. Именно знание руководителем 

психологических особенностей работы с персоналом обеспечивает понимание необходимости 

целенаправленного формирования корпоративной культуры организации. 

2. СУЩНОСТЬ ПОНЯТИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ 

Корпоративную культуру и ее огромное влияние на эффективность функционирования 

организации последнее время изучают очень активно. Термин «корпоративная культура» 

впервые употребил немецкий фельдмаршал Гельмут фон Мольтке еще в 19 столетии. Первые 

попытки разработать концепцию корпоративной культуры как ответвление организационно-

управленческой науки относят к 50-м – 60-м годам прошлого столетия. На Западе феномен 

корпоративной культуры начали изучать вначале 80-х, тогда же в зарубежной литературе 

появились многочисленные публикации, посвященные этому вопросу. В России и Украине к 

проблемам корпоративной культуры в 90-тые годы обратились менеджеры, социологи, 

психологи, специалисты по культурологии, менеджменту. Тем не менее, в 

незадекларированном виде она существовала задолго до этого. 

Современные исследования в области менеджмента и социальной психологии 

свидетельствуют, что организации с ярко выраженной корпоративной культурой достигают 
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значительных результатов в сфере использования человеческих ресурсов, поскольку 

корпоративная культура – это одно из наиболее эффективных средств привлечения и 

мотивации сотрудников. В успешных компаниях корпоративный дух специально 

«воспитывают», всячески демонстрируя работникам любовь и заботу. Корпоративная культура 

позволяет объединить сотрудников в единую команду для достижения целей организации, что 

в несколько раз повышает результативность работы [1; 2; 3].  

Корпоративная культура существует в каждой организации, где люди работают в 

команде. Корпоративную культуру определяют идеи, правила, ценности, которые влияют на 

мысли и действия всех сотрудников. На начальном этапе развития компании корпоративная 
культура складывается стихийно, но в дальнейшем руководители и менеджеры по персоналу 

могут управлять ею в соответствии с задачами, которые стоят перед организацией [1, с. 148]. 

Корпоративная культура – это совокупность идей, взглядов, ценностей, которые 

разделяются всеми членами организации, являясь ориентирами их действий и поведения. 

Главным критерием развитой корпоративной культуры является убеждение всех сотрудников в 

том, что их организация – наилучшая. Когда разные по характеру и содержанию люди 

объединяются для достижения единой цели и при этом отождествляют себя с организацией, – 

можно говорить о корпоративном духе.  

Корпоративная культура проявляется во всех видах деятельности и характеризует 

отношения внутри организации. Корпоративные стандарты определяют модель поведения, 

которая формирует неповторимый индивидуальный стиль компании. И от того, насколько 
успешно избраны и разработаны корпоративные стандарты, зависят как принципы построения 

деловых и межличностных отношений в коллективе, так и внешний имидж организации [1, 

с.151].   
Корпоративная культура разрешает создать систему эффективных психологических 

стимулов. Основные человеческие потребности в связи с работой – достичь совершенства в 

каком-то деле (мотивация достижений), влиять на других людей и получать признание. Когда 

персонал ощущает, что его поддерживают, ценят, о нем заботятся, предоставляют возможность 

полностью реализовать себя, – соответствующей реакцией будет желание активно работать, и 

не только ради заработной платы [5]. В организациях с развитой положительной 

корпоративной культурой удовлетворенность персонала работой очень высокая. 

Положительная корпоративная культура фиксирует ценность профессионально-

трудовой деятельности как способ реализации ценности саморазвития персонала, а также 

ценность организации как условия реализации такого рода способа. Отрицательная – 

отображает ситуацию, когда деятельность в конкретной организации в разной степени 

выгодная, но не ценная для сотрудников с точки зрения его саморазвития и самореализации.   

Современная организация имеет значительно высшие результаты деятельности при 

условии развитой корпоративной культуры. Основными критериями наличия положительной 

корпоративной культуры  есть отсутствие текучести кадров, профессионализм каждого 

сотрудника и высокая степень профессионального взаимодействия внутри коллектива, 

преданность и лояльность по отношению к организации, дружеские взаимоотношения внутри 

коллектива, материальные и моральные стимулы поощрения. 

Ученые и практики, которые занимаются проблемой психологических особенностей 

построения положительной корпоративной культуры, не имеют единого взгляда на 

первоочередность факторов, которые являются основой ее формирования. 



 

 

 176 

Одни специалисты считают, что главным есть создание внутренних правил поведения, 

внутриорганизационных стандартов отношений, определение миссии компании по отношению 

к клиентам, партнерам, персоналу [1, с. 151-158]. Другие же утверждают, что корпоративную 

культуру высокого уровня на этом невозможно построить. Ее формирование – действия по 

воспитанию «души» организации, ее положительного духа и творческой энергии. Исходя из 

этого, формулируют два направления в управлении корпоративной культурой: преодоление 

стрессовых факторов работы и активизация факторов, которые оказывают содействие 

вдохновению сотрудников, влияют на их самосознание, ответственность за свою жизнь и 

работу [4, с. 148].  

3. ПРИЗНАКИ ПОЛОЖИТЕЛЬНОЙ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ 

Положительная корпоративная культура организации характеризуется такими 

признаками: 

1. Восприятие персонала себя как субъекта, чья профессионально-трудовая деятельность 

влияет на общую результативность деятельности организации и определяет стратегию 

ее развития. 
2. Осознанное принятие личной ответственности за качество осуществления 

профессиональных функций. Это порождает добросовестное отношение к своим 

обязанностям как норму поведения работника, которая регулируется общественной 

мыслью, отрицательно настроенной к проявлениям фиктивно-трудовой активности. 
3. Ориентация персонала на поиск, разработку, выбор и воплощение наиболее 

оптимальных способов осуществления своей деятельности. Реализация такого рода 

ориентации формирует у сотрудников ощущение собственной ответственности за 
качество результата своей деятельности и вызывает заинтересованность в ее 

повышении. Профессиональная деятельность приобретает более творческий характер, 

который создает общую атмосферу увлеченности своей работой. 
4. Положительная оценка влияния работы в организации на личностное развитие 

сотрудников. 

5. Ощущение взаимоадекватности личных и коллективных критериев собственной 

ценности. Успешность персонала в результате становится основанием и для 
самоуважения, и для уважения со стороны коллег. Повышается эффективность 

взаимодействия всех работников и руководителей организации, что является 

объективным условием установления доброжелательных межличностных отношений в 
коллективе. 

   Корпоративная культура – в основном невидимая составная часть организации. Это не 

уменьшает ее влияния на поведение работников, но усложняет анализ и управление ею. Она 

может быть детально регламентирована документами, могут быть задекларированы лишь 

отдельные ее принципы, а также она может существовать без письменных правил. 

Патриотизм в отношении к организации возникает по сложной формуле. Сотрудник 

должен осознавать цели организации как собственные, быть полностью вовлеченным в ее 

деятельность, четко видеть свои профессиональные перспективы [6, с. 230] и чувствовать 

заботу о себе и своей семье со стороны руководства. Преданность организации базируется на 

разных фундаментах. Она может быть действительной, что не требует комментариев; 

прагматической, когда сотрудник постоянно взвешивает, получает ли он надлежащее; 

принудительной, когда сотрудник просто не может найти другую работу [7]. 

Возникновению максимального количества настоящих патриотов организации 

содействует положительное отношение к персоналу со стороны руководства, объективная 

оценка достижений каждого сотрудника, предоставление возможности профессионального и 
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карьерного роста, здоровый психологический климат в коллективе, ощущение важности своей 

работы и собственной значимости  в ее реализации, взаимопонимание с руководством и 

коллегами [8].  

Индивидуальность корпоративной культуры составляют направленность услуг, 

личность руководителя, мотивация персонала, индивидуальные особенности каждого 

работника, стиль руководства (авторитарный, консультативный, партнерский, 

демократический), процессы принятия решений, распространение и обмен информацией, 

характер контактов между сотрудниками. 

4. ПРИЕМЫ И СРЕДСТВА ФПРМИРПВАНИЯ КПРППРАТИВНПЙ КУЛЬТУРЫ 

Основным принципом построения корпоративной культуры организации есть создание 

общего психологического пространства и единой цели для всей совокупности людей, которые в 

ней работают. Не следует ждать, что каждый сотрудник приложит одинаковые усилия к 

развитию корпоративной культуры. Конечно, климат в коллективе в той или иной степени 

зависит от всех, но фундамент корпоративной культуры закладывается и формируется его 

руководителями. Именно от их мировоззрения, профессионального и человеческого опыта и 

жизненной позиции зависит атмосфера, которая властвует в коллективе. Руководители 

подбирают персонал и имеют возможность делать это гармонично и взаимосвязано. Они могут 

уволить сотрудников, которые не справляются с работой или являются чужими в учреждении. 

Формируя корпоративную культуру, следует четко понимать, что ею невозможно 

управлять непосредственно. Возможно лишь создавать условия, в которых она будет 

развиваться. Так, как культура поведения человека в большой степени зависит от типа 

личности, так и корпоративная культура зависит от типа организации. 

Приемы, которые способствуют формированию положительной корпоративной 

культуры: 

1) обеспечить информированость работников о планах и перспективах развития 

организации, успехах, личности руководителя и т.п. Средствами достижения такой 

информированности могут быть встречи с руководителями, внутренняя 

информационная сеть для оперативного распространения, а по необходимости – и 
разъяснение информации, которая касается деятельности организации; 

2) поддерживать у людей уверенность в будущем. Показать сотрудникам, что даже в 

сложной для организации ситуации в них будут заинтересованы; 
3) мотивационные мероприятия. Люди должны ощущать, что они – одна большая семья. 

Дать понять человеку, что к нему не равнодушны, что ценят его мысли, опыт, 

творческий подход, инициативу; 
4) создать комфортную атмосферу на рабочем месте. Этого можно достичь путем ремонта 

помещений, приобретения мебели и оргтехники, установления кондиционеров и т.п.; 

5) обеспечить систему обучения персонала и повышения его квалификации; 

6) поощрять любого человека, который демонстрирует результат. Осуществлять 
публичные награждения; 

7) обеспечить ротацию персонала (карьерный рост); 

8) целесообразно внедрить корпоративные значки, бейджи; 
9) осуществлять политику патернализма (опеки) по отношению к сотрудникам 

(осуществление помощи при решении жизненных проблем, обеспечение семейного 

(детского) отдыха, материальная помощь или беспроцентный кредит в 
экстраординарных случаях и т.п.); 
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10) внедрять всяческие «ритуалы»: празднование дня рождения сотрудников, годовщин 

создания высшего учебного заведения, различных дат; 
11) практиковать «дни открытых дверей», когда любой сотрудник со всеми своими 

проблемами, предложениями, вопросами может получить доступ к руководителю; 

12) опрашивать сотрудников, внедрять кодекс поведения, гимн организации, создавать 

спортивные команды, организовывать общий отдых в выходные. 
Именно руководитель, который владеет полным спектром полномочий, создает и 

внешний, и внутренний имидж учреждения. Формирование корпоративной культуры, которая 

бы оказывала содействие развитию и успеху деятельности организации, – дело, которое требует 

знаний, терпения и настойчивости. Эти качества должен иметь каждый руководитель. Знания, 

необходимые для формирования корпоративной культуры, а также умения и навыки касаются 

области социальной психологии. Другими словами, успешный руководитель должен быть 

психологически компетентным.  

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Формирование корпоративной культуры организации – сложный многоэтапный 

процесс, который, прежде всего, зависит от ее руководителей.  Успешность развития 

положительной корпоративной культуры организации непосредственно связана с 

психологической компетентностью ее руководящего состава: первого руководителя, директора 

по персоналу, руководителей подразделений. От знаний и компетентности руководителей 

относительно работы с людьми зависит качество формирования корпоративной культуры 

организации.  
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НАУКА, ИНОВАЦИЈЕ И ОБРАЗОВАЊЕ – ПРЕДУСЛОВИ ЕКОНОМСКОГ 

РАСТА И РАЗВОЈА 

Виолета Бабић, PhD 

Економско-трговинска школа Крушевац- Ћићевац, viks@sezampro.rs 

Abstract: Investment in science, research and education are significant, their effects on improving productivity 

and efficiency to innovation, and hence the competitiveness of an economy. The structure of public expenditure 

has a profound influence on the dynamics of economic growth, social development and the living standard of the 

population, and the size of investment in education, research and science shows how these expenditures a 

priority national economy. 

Key words: science, education, innovations, economic growth and development 

Резиме: Улагања у науку, истраживање и образовање имају велики значај, јер утичу на побољшање 

продуктивности и ефикасности, на иновативност, а самим тим и на конкурентност једне привреде. 

Структура јавних расхода има изузетан утицај на динамику привредног раста, социјални развој и 

друштвени стандард становништва, а величина улагања у образовање, истраживање и науку  показује 

колико су ови расходи приоритетни једној националној економији. 

Кључне речи: наука, образовање, иновације, привредни раст и развој 

1. УВОД 

            Улагања у научно-истраживачки рад, иновације и образовање су улагања у одрживи 
развој земље и битни фактори економског раста и развоја. Ефикасна политика иновација и 

адекватна улагања у научно-истраживачки рад су полазна тачка у функцији одрживог развоја 

једне земље. Унапреёење људских ресурса представља кључ за повећање продуктивности, а 
најважнији предуслов за остварење тог циља је квалитетно образовање. Обезбеёивање 

одговарајућег људског капитала који уме да се прилагоди измењеним околностима, има 

карактер инвестиционог улагања, а политика образовања није само политика креирања људског 

капитала, већ је део укупне развојне политике друштва.  
            Улагања у научно-истраживачки рад, иновације и образовање су елементи који утичу на 

конкурентску предност једне економије, а тиме и на економски раст и развој. 
2. ЕФИКАСНОСТ ПОЛИТИКЕ ИНОВАЦИЈА И УЛАГАЊА У НАУЧНО-

ИСТРАЖИВАЧКИ РАД – ПРЕДУСЛОВИ  УСПЕШНОГ  РАЗВОЈА 

 

            Седамдесетих година XX века економска криза је довела до потпуне афирмације знања, 

информација и нових технологија. Све државе које су закорачиле у епоху треће технолошке 

револуције ставиле су у центар својих развојних политика политику иновација.            
             Политика иновација се може сматрати стратегијском компонентом укупне политике 

привредног развоја свих земаља, имајући у виду чињеницу да у савременим условима 

привреёивања развојни фактор постаје комплекс техничког прогреса, а знање и информације 
основна компаративна предност у меёународним релацијама. Ова политика је то најпре постала 

у привредно најразвијеним земљама света, али све више је присутна свест о неопходности 

максималне државне бриге за сопствени развој науке и технологије и код земаља у развоју. У 

почетним фазама свог развоја политика иновација је пре свега имала карактеристике политике 
заштите, док у задње две деценије долази до сједињавања науке, технологије и процеса 

индустријске производње, па према томе она поприма најразличитије облике почев од 

организације истраживања и развоја на универзитетима, државним лабораторијама и осталим 
истраживачким институцијама, па све до селекције и подршке развоја технологија и освајању 

производа нових технологија. Савремена држава са највећом пажњом приступа формулисању 
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политике иновација јер она представља један од носећих стубова политике развоја тржишних 

привреда, како у оквиру националне економије, тако и у меёународним релацијама
106

. 
           Предуслов за одрживи развој у било којој земљи је развој аутохтоног научног и 

технолошког капацитета. Иновативност је покретачка снага економског раста, а национална 

стратегија за иновације треба да одговори на питања како развити локалне иновације и 

пласирати их на тржиште и како охрабрити трансфер технологија. Национална стратегија 
иновација треба да буде  интегрисана у цело друштво, односно да буде део интегрисане 

националне политике.  

           Оно што разликује развијене и неразвијене земље света, земље које се брзо развијају и 
оне које се мало развијају је, пре свега, привредна структура. Производи високе технологије, 

засновани на знању и модерним достигнућима су предуслов економског развоја на дуги рок. 

Због тога се све више истиче значај улагања у знање, у технологију и иновативност. Сектор 
истраживања и  развоја и образовни систем су кључни у процесу економског развоја.  

Графикон 1. Фазе развоја привреде 

 

 

 

 

 
 

Извор: Michael Porter, (2000), Enhancing the Microeconomic Foundations of Prosperity,   

             Harvard Business School-Attitudes, values, and the microeconomics of prosperity, стр.8. 

 
Феномен реиндустријализације развијених тржишних привреда се везује, пре свега, за 

промену основне развојне парадигме, према коме успешан развој није више у поседовању 

природних ресурса и капитала у функцији масовне прераде природних материјала у 
стандардизоване производе, већ све више зависи од расположиве технологије и иновација, 

образовања и мотивације радне снаге и вештина обезбеёења сарадње са кључним партнерима у 

ланцу репродукције (добављачима енергије, сировина, интермедијарних производа и пословних 
услуга, са једне стране, и потрошачима и корисницима, са друге стране)

107
. 

          Наука и технологија имају значајну улогу у развоју светске привреде јер су саставни 

елемент производних снага, а дугорочно опредељење друштва према развоју технологије јесте 

једна од најважнијих области привредне политике. Савремена технолошка достигнућа су моћно 
средство конкуренције развијених земаља, основа њиховог монополског положаја у многим 

областима меёународних односа и основа поделе земаља у светској привреди на 

високоразвијене и неразвијене
108

.  Знање је вредност по себи, има психолошку, сазнајну, 
моралну, културну и естетску вредност, а наука нигде у свету није само тржишно оријентисана. 

Земља не може имати независност ако нема своју независну науку и технологију. Да би 

апсорбовала туёа открића, мора да има образован кадар. Такоёе, ниједна земља није прво 
постала богата па уложила у науку и технологију, него је увек било обрнуто. Наука је алатка 

којом можете да подстакнете развој своје земље. Ефикасна политика иновација и адекватна 

улагања у научно-истраживачки рад су полазна тачка у функцији одрживог развоја једне земље. 

           За развој научних кадрова први кључ је образовање, то је степеница која је нужна да би 
се деца прво заинтересовала за стицање знања, а стицање знања има унутрашњу мотивациону 

снагу када се деци предочи на прави начин. Образовни систем мора развијати то занимање, 

развијати радозналост која је кључна за науку и, наравно, стварати могућности да млади 
развију своје потенцијале. Да би обарзовни систем давао бољи научни кадар потребно је да 

                                                             
106 http://paragraf.rs/propisi/strategija_razvoja_informacionog_drustva_u_republici_srbiji.html  - Стратегија 
развпја инфпрмаципнпг друщтва у Републици Србији дп 2020. гпдине (25.03.2011.) 
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Министрствп екпнпмије и регипналнпг развпја - Стратегија и пплитика индустријскпг развпја  
Републике Србије пд 2010. дп 2020. гпдине, стр.6. 
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школа буде подстицајна, негујућа средина за развој особе. Онда је лако одвојити најбоље и оне 

који су талентовани за науку.  
Значај индустрије за развој научно-истраживачког сегмента у развијеним економијама 

исказује се кроз однос укупних инвестиција у истраживање и развој које долазе из државног 

буџета и инвестиција које долазе из индустрије. ЕУ је 2000. године у склопу низа стратешких 

развојних реформи исказаних кроз заједнички документ Лисабонске стратегије
109

, за област 
науке, развоја технологија и иновације, измеёу осталог дефинисала два приоритета: да укупна 

улагања у ову област до 2010. године буду доведена на ниво од 3% БДП-а и да 2/3 тих улагања 

буде из индустрије.  
              У 2010. години, трошкови истраживања и развоја у % БДП-а, у ЕУ-27, износили су 

2,01%, што је више у односу на 2007. годину (1,85% БДП-а), али и даље испод постављеног 

циља Лисабонске стратегије, који ће се на нивоу од  3% БДП-а одржати у наредних десет 
година, као један од пет кључних циљева Европе 2020. Улагања у истраживање и развој у ЕУ су 

далеко испод Јапана (3,44% БДП-а), Јужне Кореја (3,21%) и САД (2,87%), али и нешто виши од 

Кине (1,44%).
110

 

Графикон 2. Јавни расходи за истраживање и развој  у изабраним земљама ЕУ, Јапану, 

САД и Србији,  у % БДП-а и % укупних јавних расхода, 2012. године 

 

 

Извор:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language= 

       en &pcode=tsdec320 (15.07.2013.) 

            Графикон 2 показује, да су 2010. године, само Данска и Шведска трошиле више од 3% 

БДП-а за научно истраживачки рад, а Немачка приближно том нивоу. Просек ЕУ је 2% БДП-а, 

а осим већ поменутих земаља, једино Француска и Словенија су 2010. године за научно-

истраживачки рад трошиле изнад тог просека. 

            Висока стопа раста расхода за научно-истраживачки рад од 10,7% у Словенији и 8,6% у 

Чешкој у периоду од 2002-2008. године утицала је и на опоравак ових привреда од последица 

економске кризе 2008. године, тако да се бележе и значајнија повећања стопе раста БДП-а у 

2010. у односу на 2009. годину. Србија издваја за науку и истраживање око 0,3% БДП-а, што је 

                                                             
109

Report from the High Level Group chaired by Wim Kok, Facing the challenge, The Lisbon strategy for growth 
and     
  employment, november 2004, ISBN 92-894-7054-2 (20.07.2011.) 
110Eurostat (online data code: rd_e_gerdtot), OECD-MSTI for CN, KR, JP and US (16.06.2011.) 
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далеко испод европског просека, али и од њених најближих суседа, Хрватске, Словеније и 

Маёарске, а и стопа раста ових расхода, у периоду 2002-2008. године, од 1% је меёу најнижима 

у ЕУ.   

3. УЛАГАЊЕ У ОБРАЗОВАЊЕ – ОКОСНИЦА ПРОСПЕРИТЕТА 

 

   Савремене тенденције развоја земаља тржишне привреде показују да се образовање и 

стварање људских ресурса налазе у врху приоритета националних стратегија и политика 

друштвеног, економског и технолошког напретка. Улагање у образовање, односно у 
обезбеёивање одговарајућег људског капитала који уме да се прилагоди измењеним 

околностима, добија и карактер инвестиционог улагања, а политика образовања није само 

политика креирања људског капитала, већ је део укупне развојне политике друштва. 

           Образовање је веома значајно за друштво у целини, јер друштво у коме сви могу да 
читају и пишу функционише много боље од друштва у коме то могу само појединци.  Улагања 

која се односе на образовање у области науке и технике су кључ за технолошки напредак и 

пораст продуктивности. Три основна извора повећања продуктивности су повећање капитала, 
побољшање квалитета радне снаге кроз образовање и праксу и технолошке промене.  

            При свакој модернизацији образовања појављује се неколико проблема. Први - сачувати 

оно позитивно што има постојећи систем. Други - ако је нешто корисно за друштво било 
изгубљено у образовању ранијих година, то је неопходно обновити и надокнадити. Трећи - 

основни: ускладити систем образовања са захтевима друштва.  

            Што је веће улагање у образовање, већа је и продуктивност. Образовање повећава 

квалификације, а тиме и зараде. Образовање је значајно и за социјализацију, јер кроз  
образовање људи уче како да се понашају на радном месту, како да извршавају задатке, како да 

следе упутства и како да раде у тимовима. У току образовања врши се селекција тј. одвајање 

способнијих и мотивисанијих од мање способних и мотивисаних. Тако се врши усклаёивање 
појединаца и радних места, као и повећање продуктивности. 

          Зато је приоритет образовних система у земљама у транзицији оспособити ученике за 

суочавање са захтевима тржишне привреде пошто оду из школе. Наставни програми се 

прилагоёавају тако што се укључују предмети као што су комуникације, енглески језик, 
предузетништво, демократија и информатичка технологија, и то истовремено. На пример, 

предавања из предузетништва на енглеском језику, тако да ученици не уче само једну вештину, 

него две на истом часу.   Од тога какав кадар ишколујемо, зависи ко ће нам сутра водити 
земљу. Образовање носи развој земље и обезбеёује њену будућност.  

 

Табела 1. Утицај расхода за научно-истраживачки рад и образовање на стопу раста БДП-

а,  у изабраним земљама ЕУ и Србији, 2012. године 

 

 

        

    Земља 

Расходи за научно-истраживачки 

рад  

Расходи за образовање  

Стопа 

 раста  

БДП-а 

%  

БДП-а  

% укупних  

јавних расхода  

%  

БДП-а  

% укупних 

јавних расхода  

АУСТРИЈА 2,75  5,37  5,6  11,94  0,8  

НЕМАЧКА  2,84  6,31  4,3  9,56  0,7  

ФРАНЦУСКА  2,25  3,97  6,0  10,60  0,0  

ШВЕДСКА  3,37  6,48  6,8  13,07  0,7  
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МАЂАРСКА  1,21  2,49  5,2  10,72  -1,7  

ЧЕШКА  1,84  4,13  4,9  11,01  -1,3  

СЛОВЕНИЈА  2,47  5,04  6,7  13,67  -2,3  

ПОЉСКА  0,77  1,82  5,5  13,0  1,9  

СРБИЈА  0,28  0,56  3,9  7,83  -2,0  

ЕУ-27-просек  2,03  4,11  5,3  10,73  -0,3  

   Извор: Eurostat 

            Издаци за образовање, као проценат БДП-а, показују како нека земља третира 

образовање у односу на своје свеукупне ресурсе. Издаци за образовање су инвестиција која 

може да потпомогне бржи друштвени раст, подигне продуктивност, допринесе личном и 

друштвеном развоју и смањи друштвену неједнакост. У односу на бруто домаћи производ, 
издаци за образовање показују приоритет који свака земља, у смислу расподеле својих укупних 

средстава, придаје образовању. 

           Расходи за образовање, имају тенденцију пораста, како у % БДП-а, тако и у % укупних 
јавних расхода. У земљама ЕУ расходи за образовање представљу једну од значајнијих 

расходних позиција, с обзиром да се крећу у интервалу од око 4-8% БДП-а,  са просечном 

вредношћу изнад 5% БДП-а, односно 9-16%, уз просечно учешће од 11% у укупним расходима. 

У Србији су ови трошкови далеко испод трошкова у посматраним земљама централне и 
источне Европе (3,9% БДП-а), али је приметно је благо повећање њиховог учешћа у укупним 

јавним расходима и у 

БДП-у, у претходном десетогодишњем периоду. 
          Очигледно је да циљеви Лисабонске стратегије нису остварени, јер Извештај  ОЕЦД-а за 

2012. годину за ЕУ-27, показује да су укупна улагања у науку, истраживање и развој износила 

2,03% БДП-а, од чега је удео индустрије износио 53,9%, уз укупно 530 US$ по становнику. У 
САД, учешће индустрије у улагањима у науку, истраживање и развој износи 61,6% или 1.221 

US$ по становнику, а у Јапану, индустрија учествује са 75,3%  или 1.157 US$ по становнику. У 

Маёарској, као нама упоредивој држави, од укупно 1,21% БДП-а за науку, истраживање и 

развој, на индустрију отпада 47,4% или 181 US$ по становнику
111

. 
  Један од кључних циљева Лисабонске агенде јесте да обезбеди да од 3% БДП-а, што је 

циљни износ издвајања за науку, само 1/3 буде обезбеёена из буџета европских земаља и ЕУ, а 

чак 2/3 треба да буду обезбеёене на основу улагања приватног сектора у истраживачке 
активности. Иако нису све европске земље близу остварења тог циља, европски просек за 2010. 

годину показује да у случају ЕУ-27 само 34,6% издвајања за науку потиче директно из буџета, 

54% од привреде, а 10,6% из других националних и меёународних извора. Неке земље, као што 
су САД, Финска и Немачка већ су досегле ниво када улагања из привредних извора у науку 

износе 2/3 укупних улагања у област науке. У Јапану је удео приватног сектора досегао 

рекордних 76,1%. Чак и у земљама нашег региона постоје значајна улагања приватног сектора у 

науку: у Словенији чак 58,4% свих издвајања за науку потиче из индустријских извора, у 
Чешкој 48,9%, и у Маёарској 47,4%. Друга последица овог тренда јесте чињеница да се научно-

истраживачке активности не одвијају само на универзитетима и у државним научним 

институтима. Захваљујући таквом развоју догаёаја омогућено је запошљавање великог броја 

                                                             
111http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do?tab=table&plugin=1&pcode=tsc000

31&language=en    

  OECD in Figures 2010 (21.07.2011.) 

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do?tab=table&plugin=1&pcode=tsc00031&language=en
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do?tab=table&plugin=1&pcode=tsc00031&language=en
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научника у приватном сектору где се одвијају нека од најсавременијих глобалних 

истраживања
112

. 
            У Барселони је 2007. године усвојен Акциони план који се односио на повећање нивоа 

улагања у истраживање и развој. Захваљујући томе, буџет за истраживање и развој у многим 

земљама је брзо увећан, а то је био и један од разлога што су, у периоду кризе, 2007-2010. 

године, када су многе земље забележиле пад БДП-а, издаци за научно-истраживачки рад остали 
на приближно истом нивоу и нису пратили пад БДП-а.  

4. ЗАКЉУЧАК 

Данас је очигледно да су инвестиције у нову технологију, иновације и хумани капитал  
најважнији стубови система, док су најважнији ефекти - квалитет, разноврсност, новитет, раст 

услужног садржаја, глобална доступност, сачувана регионална и културна специфичност. 

Лисабонска стратегија Европске уније има за циљ да ЕУ буде „најдинамичнија, светски 
конкурентна, економија заснована на знању‖. Стопа раста БДП-а је у директној вези са 

издвајањима за науку и образовање, тако да економије које више троше за ове намене брже се и 

развијају, што показује пораст стопе БДП-а. 

            Циљ којем стреми  Србија је да научноистраживачки рад има знатно већи и позитиван 
утицај на привреду и друштво. Уз пораст издвајања за образовање, науку и здравствену 

заштиту, привредни и друштвени развој Србије може се убрзано одвијати изградњом нове, 

отворене и меёународно конкурентне привреде Србије, која је спремна да успешно учествује у 
процесима глобализације у светској привреди, са спремношћу да успешно избегне све њене 

негативне последице, а да максимално искористи могућности, за убрзан, али и одржив развој.  
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Abstract: The dynamic development of the world economy in recent decades has caused major changes in the 

structure of the world economy. The transformation of the economy of the world into the world economy is 

getting a strong momentum and brings a qualitative change in economic relations and global economic trends. 

Economic reality and the processes that are present in the global economy confirm that economic relations and 

development processes are increasingly subject to internationalization. Intensive processes of globalization of the 

world economy are bringing the global economic system as the product and are creating a highly dynamic and 

flexible global economic order. The intensification of social and economic relations results in closer and higher 

mutual influences of global and local events.  

Key words: economic recession, economic indicators, fiscal policy, regional environment, economic growth 

Introduction 

Economic turmoils that took place in developing countries, were interpreted as punishing bad 

macroeconomic policies in the institutionally, socially and civilizationally undeveloped world. 

Developed countries had sporadic problems, but their effects were limited and accepted as smaller 

market failures in a guaranteed long-term growth path. However, the intensity of the financial 

turbulence on the international level during past years has gone towards the deterioration of economic 

indicators. The decline of economic activity combined with serious international conditions for getting 

loans and loss of income have affected almost all states. The decline in economic growth at the global 

level is the result of significantly reduced demand in developed countries and a slowdown of bank 

credit functions. 

The economic recession, that has now engulfed the economy of most countries especially the 

developed ones, whereas other countries have recorded negative impacts such as a significant 

economic slowdown, has imposed the issues how to be overcome. 

1. Economic indicators in the period after the crisis  

The recovery of the world economy from the global economic crisis slowed down in the 

second half of 2011. Negative trends in the form of a new wave of crisis again occured in 2012, due to 

a weakened global demand, high unemployment, high fiscal deficit and public debt. This is 

particularly the case in the eurozone, where the quarterly rates of real GDP growth in 2012 were 0.2%, 

-0.9%, -0.9% and -1% or -0.6% per annum. [1]  

According to IMF projections from October 2013, global growth is still slow. During the 

period of exiting the global economic crisis , developed countries achieved a certain level of growth, 

while economic growth in developing countries slowed. The biggest boost to the global growth is 
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expected in the USA where, after fiscal measures, the acceleration of economic activity and fiscal 

consolidation are expected. 

 

Table 1: International environment - macroeconomic indicators [2] 

  2011 2012 2013 2014 

 

Real increase GDP, 

% 

Total 3,9 3,2 2,9 3,6 

EU 1,7 -0,3 0 1,3 

USA 1,8 2,8 1,6 2,6 

Central and Eastern 

Europe 

5,4 1,4 2,3 2,7 

Euro zone 1,5 -0,6 -0,4 1 

Consumer prices, 

annual changes, % 

Developed economies 2,7 2 1,4 1,8 

Developing countries 7,1 6,1 6,2 5,7 

 

  According to the projections of the European Commission, the European Union countries, 

after the recession in 2012, and then after the stabilization in the first quarter and growth in the second 

quarter of 2013, in the second half of 2013 economic growth of 0.5 % was expected compared to same 

period last year. On annual basis, in 2013, the real GDP growth was expected to be 0% in the EU and -

0.4 % in the eurozone. In 2014 a gradual acceleration of economic growth is envisaged up to 1.4 % in 

the EU and 1.1 % in the eurozone. For the countries of Central and Eastern Europe, a gradual increase 

of 2.3 % in the 2013th and 2.7% in 2014 are forseen. It is expected that significant structural reforms 

and fiscal consolidation, which have been applied in EU countries for several years, will in 2014 i 

2015 allow domestic demand to gradually become the engine of the growth in Europe. [3] 

              However, the expected economic recovery in the EU is not strong enough to reduce 

unemployment, so the estimated unemployment rate in 2013 was 11.1% (EU) and 12.2% (eurozone). 

In 2014 stabilization of the labor market is projected and a slight decrease of unemployment is 

projected in 2015 up to 10.7% in the EU and 11.8% in the eurozone, although it is assumed that there 

will continue to exist vast differences among the member states. [4]  

  Regarding inflation, relatively low level of 1.6% is projected in 2014 and 2015 in the EU and 

1.5% and 1.4% respectively in the eurozone.  

Gradual economic recovery in the future will be accompanied by the necessary fiscal and 

external trade consolidation, improving conditions on the financial markets, together with the 

unchanged conditions on the labor market and the possible growth of structural unemployment that 

could jeopardize potential growth. 
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2. Environmental influence on economic trends in Serbia 

For Serbia economic trends of the most important external trade partners are particularly important. 

The slowdown of eurozone countries and the risk of spreading the debt crisis onto the Western 

Balkans adversely affect the recovery of economic activity in Serbia.  

 

Table 2: Regional environment - the main economic indicators [5] 

  2012 2013 2014 2015 

 

 

 

Increase GDP, % 

Bulgaria 1,0 1,5 2,5 3,5 

Romania  0,9 2,5 3,0 3,3 

Bosnia and Herzegovina 0,0 1,0 2,5 3,5 

Montenegro 0,2 1,5 2,0 2,0 

Hungary -0,1 0,8 1,6 1,7 

Croatia -1,1 1,0 1,5 2,0 

Macedonia 1,0 2,0 3,5 4,2 

Serbia -2,0 2,0 3,5 4,0 

 

 

 

Inflation, % 

Bulgaria 1,9 2,3 2,8 3,0 

Romania  2,9 3,2 3,0 2,9 

Bosnia and Herzegovina 2,2 2,1 2,2 2,4 

Montenegro 3,4 3,0 3,5 3,4 

Hungary 5,6 3,5 3,0 3,0 

Croatia 3,0 3,0 3,0 3,0 

Macedonia 2,0 2,0 2,0 2,0 

Serbia 7,5 11,1 4,8 4,5 

 Bulgaria 11,5 11,0 10,2 8,7 



 

 

 188 

 

 

Unemployment rate, % 

Romania  7,2 7,0 6,8 6,6 

Bosnia and Herzegovina 27,6 26,5 25,5 24,5 

Montenegro - - - - 

Hungary 10,9 10,5 10,4 10,3 

Croatia 14,2 13,3 12,8 12,0 

Macedonia 31,9 30,2 29,2 28,4 

Serbia 26,2 26,1 25,2 23,8 

 

 

 

Gross country debt, % 

GDP 

Bulgaria 17,9 16,4 18,4 15,3 

Romania  34,6 34,5 33,7 32,9 

Bosnia and Herzegovina 43,7 41,3 38,1 36,0 

Montenegro 53,9 53,6 51,6 50,0 

Hungary 74,0 74,2 75,3 75,9 

Croatia 54,3 57,0 59,4 61,3 

Macedonia 30,9 29,7 30,2 30,0 

Serbia 65,1 65,2 58,7 58,4 

 

According to the current economic trends in Serbia, the international environment and the decreased 

estimations of macroeconomic indicators by the international financial institutions, having in mind the 

planned economic policies, the basic macroeconomic aggregates and indicators for Serbia were 

projected.  

Macroeconomic projections for the period 2013 to 2015 indicate a slight increase in 2013 than 2.0%, 

then the acceleration of growth 3.5% and 4.0% in 2014 i 2015. The projected average growth rate for 

the next three years 3.2% will provide an employment increase only in 2014 in accordance with the 

increase of productivity that would increase the international competitiveness of the economy. The 

acceleration of export growth and investment is the main development factor that will, together with 

the restructuring of the economy towards the tradable goods, enable the acceleration of growth, 

reduction of internal and external macroeconomic imbalances and open space to increase the standard 

of living in real terms. 
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The medium-term macroeconomic projection forsees at the end of 2015 a slight increase in the share 

of fixed investments in basic funds to about 17% of GDP, reduction of the government spending share 

in GDP to 20.2% and increase of the share of exports of goods and services in GDP to 48%. In 

addition, over the next three years there may be an increase of domestic savings share in GDP due to 

the growth of private savings. [6] 

Table 3: Projection of the main macroeconomic indicators of Serbia [7] 

 2011 2012 2013 2014 2015 

GDP, mil. dinars  3.175.024 3.267.099 3.679.015 3.979.131 4.316.243 

GDP per citizen, EUR 4.288,3 3.966,7 4.295,5 4.545,3 4.846,8 

Real growth GDP 1,6 -2,0 2,0 3,5 4,0 

Personal consumption  -0,6 -0,7 -1,3 0,7 1,0 

State consumption -1,6 4,8 -4,4 0,8 1,7 

Investments  26,9 -14,5 8,7 7,8 8,3 

Goods and service export 3,9 1,8 9,2 10,6 11,1 

Goods and service import 6,9 -0,4 2,5 5,6 6,6 

Goods and service balance, EUR, % 

GDP 

-16,6 -18,9 -16,2 -14,4 -12,8 

Inflation, % 7,0 13,8 5,5 5,0 4,5 

Formally employed, in 000 1.746,1 1.725,0 1.721,6 1.742,2 1.782,3 

Investment ratio, % GDP 17,0 14,6 15,2 16,0 16,8 

External debt, % GDP 77,5 87,7 87,5 85,4 85,2 

 

3. Serbian politics for economic recovery 

The objective of fiscal policy in the medium term is the slowdown of the increasing government debt 

and its relative decrease, namely, in the long run, decreasing the share of debt in GDP to around 45 % , 

in accordance with the overall fiscal politics. In 2012 public debt has grown to 65 % of GDP and any 

lack of implementation of fiscal consolidation measures would lead to a debt crisis. Debt reduction 

over the medium term can be done by reducing the consolidated deficit, measures of tax policy and 

expenditure policy. 
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In the period of 2013 to 2015 public debt share in GDP should decline and at the end of the period it is 

expected to reach 58.4 %, primarily as a result of the fiscal consolidation and reduction of the fiscal 

deficit, but to a certain extent of the operations on the financial market. Since the public debt does not 

reach the target value of 45%, in the period after 2015 it is necessary to continue the program of fiscal 

consolidation and reduction of the fiscal deficit in the long term. [8] 

Table 4: Simulation of the public debt level in the baseline scenario until 2020 [9] 

Basic scenario 2012. 2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 

Income  43,7 44,1 44,1 43,7 43,5 43,5 43,5 43,5 43,5 

Expenses  49,8 47,7 46,0 44,7 43,5 43,1 42,7 42,5 42,4 

Fiscal results -6,1 -3,6 -1,9 -1,0 0,0 0,4 0,8 1,0 1,1 

Public debt 

GDP 

65,1 65,2 58,7 58,4 56,9 54,0 51,0 48,0 45,0 

GDP real 

growth 

-2,0 2,0 3,5 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

 

Fiscal adjustment awaiting Serbia in the next five years is such that it requires the introduction of 

solid, legal rules. 

Serbia's economic policy, apart from changes in the international environment, will depend on the 

inherited domestic problems and future challenges. Prospects of the real sector recovery are vague. 

The rising unemployment and decrease of wages may cause wider social problems, political turmoil 

and government sway towards achieving short-term goals. Without the reform of the public sector, 

budget deficit and public debt will grow. External debt is rising and the ability of regular debt 

servicing is a major threat to the economic stability and growth. [10] 

In order to strengthen the economy special attention should be paid to creation of a stimulating 

business environment for entrepreneurs and investors, creating the conditions for easier business 

operations, the stability of the national currency, a favorable price of capital, government subsidies for 

agriculture, export promotion. Economic reforms should improve the business environment. The aim 

is to establish business environment through structural reforms that will allow an increase in domestic 

and foreign investment, acceleration of economic restructuring and increase of productivity and 

economy competitiveness. 

Economic recovery and reconstruction of Serbian economy will significantly contribute to the 

reduction of irrational public spending and an increase in investment spending, which would spur 

economic growth and employment. Here the main role has fiscal policy and the stability of the 

national currency, through the efficient use of monetary policy instruments, attracting foreign 

investments more vehemently, discouragement of unnecessary imports, encouragement of firms to 

substitute imports and boost export offer. 
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Conclusion 

The priority objective of the economic policy in the medium-term will be the economic recovery of 

the country and creation of conditions for sustainable and balanced economic growth based on 

investment and export increase which provide an increase of employment and life standard. 

The economic policy with its development-oriented measures will contribute to the increase of 

production, export, employment and life standard of the citizens by supporting the growth of economic 

activity, primarily in the sector of tradable goods production, particularly by investing in agricultural 

production, together with better yield and a higher degree of product finalization, as well as through 

support of development of export-oriented sectors, with more effective mechanisms of guarantee for 

export business. A particular challenge of economic policy will be financial incentives in economy for 

programs that, with available resources, provide the best results and contribute to the acceleration of 

economic growth and employment. The activities of comparative advantage such as agriculture, 

energy economics and infrastructure will be specially supported. A new investment cycle will start in 

these aspects, and business environment that encourages investors and provides the attraction of 

foreign direct investment has the key role, as well as the state with the public investments and the 

financial sector with its potential, all for the purpose of recovery and economic growth. 
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Rezime: Rizik u poslovanju odnosi se na manju ili veću neizvesnost u pogledu očekivanog ishoda poslovne aktivnosti. 

Savremena praksa upravljanja složenim poslovnim sistemima izmeĎu ostalog zahteva i upravljanje rizikom brojnih poslovnih 
procesa, odnosno potencijalnim štetama koje mogu nastati u toku poslovanja. Suština je u neizvesnosti promene uslova 
poslovanja i nedovoljnih i nepouzdanih informacija na bazi kojih se donose poslovne odluke. 
Ključ uspešnog upravljanja rizikom je jasno definisanje oblasti procene rizika, uočavanje i evidentiranje potencijalnih 
opasnosti koje mogu izazvati dogaĎaje sa negativnim posledicama i temeljno razumevanje svih aspekata tih posledica. 
UvoĎeljem institucije osiguranja imovine i drugih resursa, smanjuje se verovatnoća nastanka štete. 
Ključne reči: menadžment, rizik, dobavljači, prodavci, potrošači. 
 

1. Uvod 

 
Termin ‖Upravljanje Lancem Snabdevanja‖ je nastao kao posledica naţina posmatranja celog procesa 

snabdevanja kupca proizvodom koji mu je potreban. Posmatranje poţinje od kraja fiziţkog procesa snabdevanja: 

od kupovine, tj. od kupca. Kupac je zainteresovan za proizvod, taj proizvod prodaje prodavac, koji je proizvod 

nabavio od distributera, koji ga je nabavio od proizvoŤaţa, koji je morao nabaviti sirovine i poluproizvode za taj 

proizvod, od dobavljaţa. Svaki uţesnik u ovom nizu predstavlja jednu kariku, koja spaja izvor sirovina sa 

kupcem.  

Raniji rizici su nestali ali su zamenjeni novim rizicima koji prate napredujušu tehnologiju. Mnogi rizici sa 

kojima se susreše posao današnjice su bili nepoznati nekadašnjoj generaciji ljudi. Neki od njih su nastali iz 
promena u pravnoj regulativi i ukljuţuju mogušnost za obilje novih prestupa u vidu zagaŤenja okoline, 

diskriminacije i nasilja na radnom mestu. Neki su rizici pratili hitnost vremena informativne tehnologije – 

smetnje u poslu zbog kompjuterskih grešaka i pronevera uz pomoš raţunara. Banditi i pirati koji su bili pretnja 

nekadašnjim trgovcima zamenjeni su hakerima koji su umešani u kompjuterski vandalizam i ţine elektronske 

kraŤe. 

Termin rizik podrazumeva izloţenost nesrešnim okolnostima. Definicija rizika se razlikuje od jedne discipline 

do druge, pa ţak i u istoj oblasti nalaze se neke kontradiktorne definicije. Rizik je stanje u kome postoji 

mogušnost opasnog odstupanja zbog opasnosti od ţeljenog ishoda koji je oţekivan ili poţeljan.113 

Tehnike kontrole rizika su dizajnirane da umanje, na najmanje moguše troškove, one rizike kojima su 

organizacije izloţene. Metode kontrole rizika ukljuţuju izbegavanje rizika i razliţitih prestupa, u smanjenju 

rizika kroz spreţavanje i napora za uspostavljanje kontrole. U sluţaju izbegavanja rizika, individua ili 
organizacija odbijaju da prihvate svaku izloţenost gubitku od odreŤene aktivnosti. Mada, rizik se moţe smanjiti, 

ali se ne moţe eliminisati.114 

Smanjenje rizika se sastoji od svih tehnika koje su stvorene da umanje mogušnost gubitka, ili potencijalne 

opasnosti od onih gubitaka koji se dešavaju. Prihvašeno je da se razlikuje spreţavanje gubitaka od onih napora 

sa ciljem da se spreţe gubici od dešavanja i kontrole gubitaka, onih napora da se umanji opasnost od gubitka ako 

bi se oni desili. 

Nije adekvatno govoriti o jednom cilju upravljanja rizikom kao što je neadekvatno govoriti o jednom  cilju 

poslovanja ili bilo koje organizacije. Vešina še organizacija imati više ciljeva, i vešina funkcija u okviru 

organizacije še imati više ciljeva. Cilj upravljanja rizikom mora da odrazi nerazdvojivu nesigurnost u situaciji 

upravljanja rizikom. Zato što se treba znati koji gubici še se desiti i koja še biti suma takvih gubitaka, ţine se 

pripreme koje garantuju opstanak u sluţaju gubitka, i one moraju da reflektuju najgoru mogušu kombinaciju 

ishoda. 

 
2. Rizik u aktuelnom poslovnom okruţenju 
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114 Šaboviš Š. 2012., „Otkrivanje rizika u poslovanju preduzeša―, Novi Pazar, Socioeconomica, Vol 1, br 2, decembar 2012., 

221. 
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Rizik je definisan kao mogušnost trpljenja štete ili gubitaka, odnosno: faktor, stvar, element koji ukljuţuje 

neizvesnost i opasnost.115 Pojam rizika ne samo da se menja, veš i varira u zavisnosti od segmenta ljudskog 

ţivota i delatnosti, te se kao takav razliţito definiše i vrednuje. Rizik je definisan kao uticaj neizvesnosti na 

ciljeve. Ne postoji pozitivan ili negativan rizik, veš samo rizik. Rizik predstavlja probleme u budušnosti koji se 

mogu izbeši ili ublaţiti za razliku od sadašnjih, na koje se mora odmah odgovoriti.  
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Slika 1.: Opšti model za analizu i procenu rizika 
 

Preduzeše koje izolovano posmatra svoje operacije bez svesti i povezivanja sa ostalim strateškim 

konstituentima u lancu snabdevanja unapred je osuŤeno na neuspeh. Ni onim preduzešima koja se 
ukljuţe u savremene trendove trţište  ne garantuje opstanak, veš se duh promene mora integrisati unutar 

preduzeša kako bi nova „mantra― postala strateški i operativni pokretaţ na frontovima poslovanja u svako 

doba.116 

Procene rizika se vrše redovno, dok se evaluacije mogu obavljati povremeno, uzimajuši u obzir eventualne 

promene faktora koji utiţu na rizik i okruţenje. To podrazumeva dobru saradnju izmeŤu svih delova organizacije 

i nivoa uprave. Organizacije preduzimaju mere za upravljanje rizicima na sledeši naţin: 

- donošenjem strategije za identifikovanje rizika., 

- primenom adekvatnih korektivnih mera za spreţavanje, upravljanje i tretiranje identifikovanih rizika., 

- sprovoŤenjem procedura interne kontrole., 

- redovnim procenama rizika, ukljuţujuši prašenje nivoa rizika radi utvrŤivanja trendova na osnovu uţestalosti., 

- prašenjem nalaza revizije i drugih kontrola radi identifikacije novih eventualnih rizika117. 

Tema rizika na svim trţištima je aktuelna, ali nije najbolje tretirana. Tako recimo u Americi, prema istraţivanju 

koje je obavio NAVEX (NAVEX Global je priznata agencija koja pruţa usluge usaglašavanja softvera, sadrţaja i 

usluga, saraŤuju sa više od 8000 klijenata u 200 zemalja), utvrŤeno je da manje u 3 od 10 ameriţkih kompanija 

paţljivo prate svoje treše strane dobavljaţa, dobavljaţe i saradnike za spreţavanje korupcije, prevare i druge 

rizike usklaŤenosti118. Ova anketa sprovedena je u septembru 2013., baš kada je ameriţko ministarstvo pravde 

izjavilo da je u 2012. godini u više od 90 % njenih antikorupcijskih aktivnosti usmereno na kompanije ukljuţene 

u odnose sa njihovim trešim licima. Pomenimo sluţaj u vezi Glako Smith Kline u Kini, gde je kineska policija 

optuţila britanskog proizvoŤaţa lekova (GSK), da je novac kojim je podmišivao kineske zvaniţnike i lekare, 

bolnice, upušivan preko najmanje 700 turistiţkih agencija, kako bi nelegalno podsticao prodaju i podizao cene 

svojih medikamenata u toj zemlji. Sluţaj je još uvek pod istragom. TakoŤe ovo istraţivanje je pokazalo: 

- Samo 29 % ameriţkih kompanija nadgleda veze  svoje treše strane. 

                                                             
115 Ţivkoviš Ţ., Saviš M., 2013., Upravljanje rizikom, Bor, Univerzitet u Beogradu, Tehniţki fakultet u Boru, 4. 
116 Mijuškoviš Veljko 2010.., „Revolucionarni poslovni trendovi u upravljanju lancima snabdevanja―, Beograd, Ekonomski 
fakultet u Beogradu, Ţasopis Marketing,Vol. 41, br. 1, 54. 
117 Dţunuzoviš E.., Priručnik za upravljanje rizikom i procenu rizika u javnom sektoru, Podrška razvoju interne finansijske 
kontrole u javnom sektoru – faza 3, Srbija, Safege, Projekat finansira EU, 9. 
118 NAVEX anketa 2013., http://www.navexglobal.com/company/press-room/navex-global-survey-7-10-us-companies-

neglect-third-party-risk. 
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- Vešina ispitanika (85 %) u spisak kljuţnih problema ukljuţuje mito i korupciju. 

- Oţekuje se da se kompanije sve više oslanjaju na trešu stranu, kako bi im pomogli da ispune ciljeve prihoda i 

usluga. 

- Više od trešine veruje da nemaju alate za smanjenje rizika treše stranke i usaglašenosti rizika.119  

 

3.Upravljanje prodavaca i snabdevaţa nad sopstvenim rizikom 

 

Finansijske institucije su odgovorne za postupke svojih dobavljaţa. Novi pristup moţe da pomogne u 

identifikovanju i upravljanju uzrocima rizika treše strane. Rastuša plima regulatornog nadzora proistekla iz 

globalne finansijske krize sada doseţe i van banaka, do kompanija koje ih snabdevaju. U širem smislu te 

aktivnosti mogu biti spoljašnje, ali odgovornost ne moţe. Biro za Finansijsku Zaštitu Potrošaţa (CFPB) i ostali 

regulatori drţe odgovornim finansijske institucije ne samo za svoje akcije (rad), nego i za one koji ih snadbevaju 

i vrše prodaju za njih. U prošloj godini, na primer, Amerikan Ekspres, Kapital One i Diskaver Bank platili su više 
od 530 miliona $ da bi izmirili ţalbe laţnih prodaja i predatorskog ponašanja od strane njihovih dobavljaţa treše 

strane. 

Ovaj novi regulatorni pritisak predstavlja veliki izazov za finansijske istitucije, jer neke od njih imaju limitiran 

pogled na meŤusobni uticaj njihovih dobavljaţa i kupaca. Najveše banke i kompanije kreditnih kartica mogu da 

imaju blizu 50.000 dobavljaţa. Oni su vrlo oprezni u nekim od ovih veza (relacija), a ţesto imaju timove za 

upravljanje velikim i srednjim dobavljaţima. Naravno, mnogi prodavci obezbeŤuju papire, kompjutere i ostale 

neškodljive robe i usluge. MeŤutim, znaţajan broj prodavţevih relacija (odnosa) nisu paţljivo sprovedene, i neki 

nose skrivene rizike. Kompanijama koje izradjuju i štampaju kreditne kartice, na primer, povereni su podaci o 

kupcima, a to dovodi do bezbroj poverljivih i bezbednosnih rizika. 

U mnogim institucijama, programi trgovaţkog upravljanja su uglavnom fokusirani na rizike sa bankama i 

finansijski sistem – konkretno, na kontinuitet poslovanja, finansijsku stabilnost, i kreditni rizik. Sa proširenjem 
regulatornog nadzora koji ukljuţuje i kupce, mnoge firme su nepripremljene. Ali, pošto finansijske institucije 

moraju da snose odgovornost za prestupe svojih dobavljaţa, oni moraju da poboljšaju naţin upravljanja ovim 

odnosima. 

Kao odgovor na promene, finansijske kompanije su u potrazi za novim rešenjima u prepoznavanju i upravljanju 

rizikom treše strane. Broj vodeših banaka i kompanija za izradu kreditnih kartica raste i usvaja najbolju praksu. 

Aktuelna istraţivanja i iskustvo pomaţu da se razvije sveobuhvatni pristup za upravljanje rizikom treše strane. 

On se sastoji od šest osnovnih koraka, od kojih se neki mogu izvršavati paralelno.120 

1. Sveobuhvatni popis trećih lica. Regulatori (ureŤivaţi) sada oţekuju da institucije znaju svoja treša lica, kako 

je svaki od njih u interakciji sa potrošaţima, i kakve aktivnosti obavlja. Mnoge firme nemaju lako dostupne 

podatke. Dobavljaţka baza podataka moţe biti nekompletna, i neki od najosetljivijih rizika mogu da se nalaze u 

odnosima koji nisu pronaŤeni u njima. Zajedniţa partnerstva, zajedniţka ulaganja, sponzorstva, i sliţni odnosi 

mogu da iznose do 80 % troškova koje neke poslovne jedinice imaju sa dobavljaţima. MeŤutim, ţesto su ovi 
odnosi voŤeni na naţin da naglašavaju komercijalne ciljeve, a samo sa sekundarnim fokusom na rizik. Šta više, u 

nekim firmama pojedine poslovne jedinice imaju razliţite naţine prašenja njihovih dobavljaţa, što pravi 

poteškoše u uporeŤivanju i pregledanju na nivou ţitave organizacije. Efikasna baza podataka treših lica koja 

ukljuţuje sve njih, to jest, svakog komitenta sa kojima finansijska institucija ima poslovni odnos.  

2. Sveobuhvatan katalog nezavisnih rizika. Za uspešno prašenja rizika potrošaţa, firme moraju razviti opseţan 

katalog ovih rizika, izmeŤu ostalog poznatih kao crne taţke, koje ţine osnovu za pregled rezultata, standardne 

izveštaje i druge aktivnosti prašenja. Razmotrimo jednu crnu taţku treše strane u kol centru: ako postoji opasnost 

da agent klijentu laţno predstavi proizvod, banka moţe da istraţi ovaj konkretan problem, tako što še pratiti 

pozive i moţe da traţi redovne izveštaje o njihovom kvalitetu na zahtev kupca (napismeno). Oznaţavanje 

relevante crne taţke za svaku kategoriju dobavljaţa i utvrŤivanje relativne teţine i vrednosti i vaţnosti svake 

prelomne taţke, svakako moţe biti izazov. Izrada master registra crnih taţki i njihovo udruţeno merenje rizika 
za sve kategorije, moţe biti od pomoši. Iako je potpuno primenljiv za vešinu firmi, master registar moţe biti 

prilagoŤen odreŤenim uslovima pojedinih organizacija i njihovim jedinstvenim odnosima sa trešom stranom. 

Ovaj proces je od suštinskog znaţaja, jer pomaţe da firma identifikuje glavne pokretaţe svojih rizika i vodi 

njihovom smanjenju. 

                                                             
119

 NAVEX anketa 2013., http://www.navexglobal.com/company/press-room/navex-global-survey-7-10-us-companies-

neglect-third-party-risk. 
120 Samandari Hamid, Walsh John, Yueh Emily 2013., Managing when vendor and supplier risk becomes your own, 
McKinsey Quarterly, July 2013., 

http://www.mckinsey.com/insights/risk_management/managing_when_vendor_and_supplier_risk_becomes_your_own. 
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3. Segmentacija na osnovu rizika. Jednom kada firma ima kompletan inventar nezavisnih dobavljaţa i rizika 

koje ima prema kupcima, ona moţe podeliti njihove dobavljaţe po nivou rizika. Ţak i jednostavan sistem 

kategorisanja visokog, srednjeg i niskog rizika moţe biti koristan. Primešeno je da vešina vodeših institucija ima 

200 do 300 visoko riziţnih odnosa u isto vreme, bez obzira na ukupan broj treših lica sa kojima imaju ugovore. 

Jedna efikasna segmentacija (podela) moţe da pomogne firmi da strateški angaţuje svoje resurse. Tako moţe, na 

primer, voditi dodatnu proceduru na visoko-riziţnim odnosima i automatizovati redovne preglede nisko-riziţnih 

dobavljaţa. 
 

Prikaz 1 Da bi smanjile rizik, kompanije trebaju prilagoditi nadzor nad specifiţnim kritiţnim taţkama121 

 

 Primer: izabrane su crne taţke treših lica kol centa u Sjedinjenim Drţavama 

 *Kršenje ameriţkog zakona o naplati duga  (FDCPA) 

 
Evidencija ulaza  Doseg Dužnika Održavanje računa Plaćanje Evidencija izlaza  

 Datoteke nisu 

prenete., informacije 

o duţniku unete 

pogrešno. 

 Netaţna podela 

fajlova. 

 Postavke biranja ne 

uklapaju se u prozor 

dozvoljenih 

telefonskih kontakata – 

vreme utvrdjeno 

FDCPA*. 

 Agenti koriste pogrdne 

reţi i pogrešno iznose 

ţinjenice (npr.iznos 

duga). 

 Agenti nastavljaju da 

kontaktiraju duţnike 

uprkos pismenog 

spora. 

 Agenti stupaju u 

kontak sa duţnicima 

koje zastupaju 

advokati. 

 U komunikaciji ne 

obaveštavaju duţnika 

da li ima pravo da 

ospore dug. 

 Agencija preduzima 

radnje koje nisu 

rukovoŤene iz banke 

ili ne dobija odobrenje 

za rad. 

 Agencija ne 

obaveštava banku o 

aktivnostima na raţunu 

i vaţnim dogaŤajima 

(npr. steţaj). 

 Agencija ne dostavlja 

verifikaciju duga ili 

kopiju presude protiv 

kupca, bez obzira na 

njihov zahtev. 

 Plašanje se nepravilno 

primenjuje i postavlja. 

 Duţnik informacije o 

plašanju pogrešno 

prijavljuje. 

 Duţnikovo plašanje, 

programi moţda se 

neše pravilo 

registrovati. 

 Neke automatizovane 

uplate ne mogu biti 

usaglašene. 

 Nebeleţenje uplata na 

zatvorenim raţunima i 

neidentifikovane  

uplate. 

 Datoteke nisu pravilno 

prenete na druge 

agencije i nazad u 

banku. 

 Prijave o preduzetim 

aktivnostima na 

sluţajevima se ne 

podnose. 

 Poverljive informacije  

o duţnicima nisu 

potpuno uklonjene iz 

agencije. 

 

 

Firme obiţno koriste jedan od dva pristupa podele dobavljaţa treših lica. Kompanije koje prate pristup zasnovan 
na rezultatima, sprovode duţnu paţnju svim merama i koriste rezultate za razvijanje sloţenih izvora rizika. Iako 

veoma temeljan, ovaj pristup moţe da bude tegobno i intenzivno sredstvo za mnoge organizacije. Koriššenjem 

naţela osnovnih pravila, firma identifikuje posebna pravila i kriterijume za svaki deo i na taj naţin 

pojednostavljuju proces dodeljivanja dobavljaţa riziţnim kategorijama. U stvari, ovaj pristup je oko 40 do 60 % 

brţi, nego pristup zasnovan na rezultatima.  S obzirom na znaţaj u pristupu segmentacije, vodeše institucije 

imaju tendenciju da dodatno ulaţu u projektovanje istih. Tipiţno, oni odreŤuju jezgro tima struţnjaka za rizike, 

koji rukovde dizajnom, finom podešavanju i implementaciji. 

4. Test poslovnosti na osnovu pravila. Danas, firme oţekuju da prošire svoju poslovnost izvan tradicionalnih 

procena za dobavljaţe, operativnosti i rizika IT-bezbednosti. Regulatori su naroţito osetljivi u vezi strateških i 

renomiranih rizika koje treša strana moţe da napravi prema kupcima. Tradicionalni pristup izjednaţava 

specifiţne aktivnosti poslovnosti sa riziţnom kategorijom koju prepoznaje na osnovu podele rizika., dobavljaţ u 
visoko riziţnoj kategoriji rizika podleţe svim vidovima istrage. Isto tako, kao pristup zasnovan na rezultatima, i 

ovaj moţe da bude vrlo teţak i intenzivan. Ovde takoŤe, bolji odgovor moţe biti pristup na osnovu pravila, jer 

on aktivira odgovarajuši set poslovnih aktivnosti za identifikaciju rizika. Na primer, ţak i kada se smatra da treša 

strana predstavlja visok rizik, nadzor bezbednosti informacija i privatnost podataka nije neophodan ako 

dobavljaţ ne poseduje informacije kojima liţno identifikuje kupce. Pristupom na osnovu pravila, moţe se 

uštedeti vreme zaposlenih skoro za 40 %. 

5. Disciplinovano upravljanje i proces eskalacije. Organizaciono voŤenje posebno je vaţno kada se pravo 

donošenja odluka proširilo preko razliţitih oblasti poslovanja i funkcija, kao što su nabavka, usluţni i 

operativno-riziţni menadţment. Proaktivnim uspostavljanjem upravljaţke strukture i procesima za rešavanje 

odstupanja, institucije brzo mogu rešiti izazove. 

                                                             
121 Samandari Hamid, Walsh John, Yueh Emily 2013., Managing when vendor and supplier risk becomes your own, 
McKinsey Quarterly, July 2013., 

http://www.mckinsey.com/insights/risk_management/managing_when_vendor_and_supplier_risk_becomes_your_own. 
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Upravljanje moţe biti centralizovano ili decentralizovano., oba modela (i neki hibridi) mogu da budu uspešni. U 

centralizovanom modelu, vešina visoko riziţnih odluka nalaze se u okviru jedne grupe, kao što su nabavka ili 

deljenje usluga. Bez obizira što centralizovani model prepoznaje jasno odgovornost „vlasnika―, to ponekad moţe 

dovesti do tenzija izmedju poslovne jedinice koja ima radni odnos sa trešom stranom i centralizovanog tela 

odgovornog za procenu rizika. 

U decentralizovanom modelu, poslovna jedinica koja koristi odnos, takoŤe i upravlja rizikom. Ovaj aranţman 

moţe ponekad da dovede do dupliranja resursa: nekoliko poslovnih jedinica mogu, na primer, proceniti glavnog 
dobavljaţa treše strane za sliţne ugovore. U nekim sluţajevima, primena i usaglašavanje standarda rizika moţe 

biti u suprotnosti sa decentralizovanim modelom: upravljaţke grupe, tvrde, da nabavka i (pogonski) operativni 

rizik moţe da ima razliţite perspektive. Hibridni pristup, paţljivo prilagoŤen organizacionom kontekstu, moţe 

pomoši u ublaţavanju izazova izmeŤu ova dva modela sve dok je vlasnik rizika poznat. 

Proširenje delokruga je od kljuţne vaţnosti za rešavanje pitanja - kao što su zahtevi za izuzeše i rešavanje 

kašnjenja treše strane – koji prevazilaze podruţje donošenje odluka navedene upravljaţke strukture. Dok vešina 

organizacija ima menadţment operativnog rizika, njihov model upravljanja i ovlaššenja moţda nije dovoljan da 

se reši dodatni obim pitanja vezanih za treših lica. Vodeše finansijske institucije ţesto se radije odluţuju da 

dodele nove obaveze stalnim odborima nego da stvore nove za podršku proširenju treših lica. Svaka organizacija 

mora da pronaŤe odgovarajuši pristup s obzirom na njene sklonoski ka riziku i njenoj kulturi.  

6. Proces integrisanog menadţmentskog izveštavanja, proces rada i alati. Jasno, delotvorno menadţmentsko 
izveštavanje i dobro dizajniran proces sistema, od suštinskog su znaţaja za odgovornost na nivou svih poslovnih 

jedinica, njihovu regularnost i reviziju. Da bi dobro radili, ovi alati moraju da pronaŤu i prate relevantne podatke. 

Što je još vaţnije, oni moraju da pomognu prašenju procesa rada u okviru i preko poslovnih jedinica i da 

menadţerima daju jasnu sliku o riziku u realnom vremenu, uz konkretne predloge. Vešina organizacija trenutno 

ima oruŤe da reše jedan ili dva od ovih funkcionalnih procesa, ali takoŤe se zna da niko nema jedinstven alat koji 

obuhvata sva tri procesa. 

 
3. Zakljuĉak 

 
Kompanije najviše paţnje polaţu finansijskom-komercijalnom momentu, razvoju, kontinuitetu u poslovanju, 

kreditnom riziku, kao i riziku sa bankama i mnoge se nalaze na meti laţnih prodaja, i otimaţkog ponašanja treših 

lica. Proširenjem regulativnog nadzora svi moraju biti ukljuţeni u proces. Rizici trgovaca i dobavljaţa 

predstavljaju znaţajan izazov za finansijske institucije. Sistematski prisup upravljanja tim rizicima moţe smanjiti 

troškove i pomoši bankama u predstavljanju doslednog pristupa svim kljuţnim akterima, ukljuţujuši i regulatore 

(ureŤivaţe). 

Finansijske institucije su odgovorne za postupke njihovih dobavljaţa. Novi pristup moţe pomoši u 
identifikovanju i upravljanju izvorima nezavisnog rizika. Plima regulatornog nadzora se proširila izvan banaka, 

do kompanija koje ih snabdevaju. Finansijske firme su u potrazi za rešenjima za identifikovanje i upravljanje 

nezavisnim rizicima. Izgradnja nove aplikacije rizika treših lica od poţetka,  veliki je poduhvat., to isto vaţi i za 

poboljšanje alata rizka u smislu izvoŤenja novih funkcija. Neke firme su se okrenule komercijalnim alatima - i 

oruŤima upravljanja rizikom, koji se lako mogu prilagoditi specifiţnim potrebama neke organizacije. 

Firme moraju razviti katalog rizika poznat kao taţka prekida, koji ţine osnovu za ocenu kartice, revizije, rutine, i 

druge aktivnosti praćenja. Izgradnja master registra taţaka prekida i njihovih povezanih teţina rizika za sve ove 

kategorije, moţe biti od velike pomoši. Master registar moţe da se prilagodi pojedinaţnim liţnim prilikama 

organizacije i jedinstvenim nezavisnim vezama.  

Efikasna segmentacija moţe da pomogne firmi da odredi kako da strateški koristi svoje resurse. Izveštaji 

aktivnog upravljanja i dobro osmišljen tok sistema su od suštinskog znaţaja za odgovornost na nivou svih 
poslovnih jedinica, regularnosti i revizije. 

Nije dovoljno samo uspostaviti razliţite funkcije koje še se baviti rizicima i kontrolom – izazov je dodeliti 

specifiţne uloge i efikasno ih koordinirati ih na naţin da se izbegnu i ―rupe‖ u kontrolama, ali i njihovo 

nepotrebno dupliranje / preklapanje. Nadleţnosti moraju biti jasno definisane, tako da svaka funkcija koja ima 

nadleţnost za ova pitanja razume granice sopstvene odgovornosti i ima svest o tome kako se njena pozicija 

uklapa u ukupnu organizacionu strukturu po pitanju rizika i kontrole.  
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Abstract: Company that is implementing quality management programs should have a universal definition of 

quality, which means that all involved employees should understand the importance of quality and the needs of 

other functional areas in order to meet consumer needs and wants. However, different functional areas of the 

organization have different definitions of quality in their daily operational activities and have different roles in 

product design, product development, purchasing of materials, and production in order to meet consumer 

requirements. Moreover, universally agreed definition of quality is not sufficient to guide operational functions 

to improve the quality of the product/service to achieve customer satisfaction. Furthermore, intensive inter-

functional interaction and consensus in understanding the definition of quality from customer point of view is 

required. Marketing makes a bridge between functional areas and employees, on the one hand, and the needs of 

consumers on the other. Piercy, N.F. (1995) defined this as "strategic internal market" which should aim to 

develop a marketing program that is designed for the internal market in the company, parallel and in accordance 

to the marketing directed towards the external market of consumers and competitors. Internal marketing 

dramatically connects internal and external operational environment. This aspect of internal marketing indicates 

that qualitative strategy is needed which should be an explicit part of the strategic planning process. 

Key words: customer; strategic internal market; internal marketing; planning process.  

 

Резиме: Компанијата што применува програма за менаџирање на квалитетот треба да има универзална 

дефиниција на квалитетот, што значи дека сите инволвирани вработени треба да го разберат значењето 

на квалитетот и потребите на другите функционални области со цел да се задоволат барањата на 

потрошувачите. Међутоа, различни функционални области во организацијата имаат различни дефиниции 

на квалитетот во нивните секојдневни оперативни дејности и имаат различни улоги во дизајнот на 

производот, во развојот, во набавката на материјалите, во производството и во создавањето на 

производот со цел да се задоволат потребите на потрошувачите. Освен тоа, универзалната договорена 

дефиниција на квалитетот не е доволна да ги води оперативните функции кон подобрување на 
квалитетот на производот/услугата за постигнување на задоволството кај потрошувачите. Потребна е 

интензивна међуфункциска интеракција и консензус во разбирањето на дефиницијата на квалитетот 

обезбедена од потрошувачите. Маркетингот прави мост међу функционалните области и вработените, од 

една страна, и потребите на потрошувачите од друга страна. Piercy, N. F. (1995) го нарекува тоа 

„стратешки внатрешен пазар― кој треба да се стреми кон развивање на маркетинг-програмата што е 

наменета за внатрешниот пазар во компанијата, паралелен и соодветен на маркетингот насочен кон 

надворешниот пазар на потрошувачите и на конкурентите. Внатрешниот маркетинг драматично ги 

поврзува надворешната и внатрешната оперативна средина. Овој аспект на внатрешниот маркетинг 

укажува на фактот дека е потребна квалитативната стратегија која треба да биде експлицитен дел од 

стратешкиот процес на планирање.  

 
Клучни зборови: потрошувач; стратешки внатрешен пазар; внатрешен маркетинг; процес на 

планирање.  

 

1. ВОВЕД   

Gronroos, C. (2000) го дефинира внатрешниот маркетинг како менаџмент-технологија со 

која се решаваат проблемите поврзани со продуктивноста на внатрешните сектори, со 
пазарната ориентација, со успешното изведување на соодветните програми и со ориентирањето 
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кон потрошувачите (стр. 15).  Внатрешниот маркетинг е од клучна важност за организацијата за 

создавање на вредности за потрошувачите, внатрешно и надворешно. Christopher, M. и др. 
(1991) истакнува дека внатрешниот маркетинг го опишува секој вид маркетинг во рамките на 

организацијата кој го фокусира вниманието на вработените врз внатрешните активности, кои 

треба да се променат за да се применат маркетинг-плановите (стр. 7). Има два клучни аспекти 

во овој концепт. Првиот се однесува на определувањето на внатрешниот потрошувач, а тоа е 
секоја индивидуа која работи во организацијата и претставува добавувач и потрошувач. Тука 

фокусот е она што може да се постигне за подобрување на услугата на потрошувачите и 

квалитетот на ниво на индивидуална размена. Вториот аспект се однесува на тоа како 
вработените работат заедно преку функционалните ограничувања со цел работата да се 

усогласи со мисијата, со стратегијата и со целите на компанијата. Идејата за внатрешниот 

маркетинг е дека сите вработени се дел од процесот кој тој ги поврзува со каде што 
потрошувачот е основната точка.  

 

2. МАРКЕТИНГОТ КАКО ЛИДЕР НА КВАЛИТЕТОТ 

Внатрешниот маркетинг подразбира создавање организациска клима каде што 
међуфункциското подобрување на квалитетот треба да биде поддржано од вработените на сите 

нивоа. Задачата на внатрешниот маркетинг треба да се прошири кон мотивирање и кон 

овозможување на внатрешните потрошувачи и добавувачи за тие да работат заедно во тимови 
при разгледувањето на квалитетот.  

Исто така, многу автори се задржуваат на споредбата на внатрешен и од надворешен 

маркетинг. Разликата међу овие два концепти потекнува од фактот што внатрешниот маркетинг 

се фокусира врз внатрешниот пазар, а надворешниот врз надворешните потрошувачи. Еден од 
главните елементи на надворешниот маркетинг е производот. Во внатрешниот маркетинг, 

производот може да се проучува на три нивоа: основно, стратешко и по работна должност. 

Производот на основното ниво е работното место. На стратешко ниво, производот се состои од 
вредности и од ставови кои постојат  во организацијата, а на ниво на работна должност 

подразбира нови функционални мерки и нови начини на кои се менаџираат потрошувачите. 

Друг елемент на надворешниот маркетинг е цената, која е психолошката последица од новите 
сознанија за тоа како да се работи. Друг важен фактор е промоцијата (или односите). Во 

внатрешниот маркетинг, овој важен фактор се однесува на мотивацијата на вработените и на 

влијанието врз нивното однесување. Ако вработените немаат доволен поттик или нивните 

ставови не се усогласени со филозофијата и со вредностите на организацијата, таа ќе доживее 
обезвреднување и неуспех. Затоа, промоцијата или односите се од особена важност во 

внатрешниот маркетинг. Следниот елемент е дистрибуцијата. Таа е важен дел од внатрешниот 

пазар. Состаноците, конференциите, семинарите и поединечните посети се само некои 
примери. Дистрибуцијата може да се користи за да се изразат целите и стратегиите, како и за да 

ги вклучи вработените во придонесот кон процесот на донесување одлуки. 

Маркетингот ги поврзува барањата на надворешната средина со релевантните функционални 
области во рамките на организацијата. Тој помага во обезбедувањето на ефективното 

користење на информациите прибрани од потрошувачите како дел од стратегијата за 

подобрување на квалитетот, со што перцепциите на потрошувачите добиваат значење за 

членовите на организацијата. 
Исто така, тој служи и за соопштување на потребите и на барањата на потрошувачите и на 

соодветните импликации низ целата организација со цел да се постигне постојаност во 

донесувањето на одлуките. Вклучен е и во активностите за мотивација на корекциите и  
подобрувањето на методите, кога другите области нема да успеат да ги исполнат потребите на 

потрошувачите. Улогата на маркетингот во подобрувањето на квалитетот е водечка низ целата 

организација, па дури и преку целата низа на мрежни организации со цел да се постигне 

ефикасност во услугата на потрошувачите и да се зголеми долгорочната профитабилност. 
Исто така, маркетингот придонесува кон развивањето на приоритетите во подобрувањето на 

квалитетот и ја поставува мапата за усогласување и за користење на ресурсите на компанијата. 

Еден пристап во внатрешниот маркетинг се базира врз процесот на понуда на услуги преку 
организацијата и се базира врз филозофијата на TQM под претпоставката дека услугата може 
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да се создаде во низата међу понудата и потрошувачите. Во овој пристап на внатрешен 

маркетинг, секој оддел го третира приемникот на нивниот дел од производот како внатрешен 
потрошувач и се обидува да го постигне задоволството на внатрешните потрошувачи. 

Маркетингот игра голема улога во поставувањето на приоритетите на TQM, засновани врз 

барањата на потрошувачите, и создава средина каде што вработените на сите нивоа на 

организацијата разбираат зошто приоритетите се поврзани со потребите на потрошувачите.  

 

3. ВРСКАТА МЕЃУ ЦЕЛОСНО УПРАВУВАЊЕ СО КВАЛИТЕТ (TQM) И МАРКЕТИНГ 

Новите идеи и концепти доведоа до промена во теоријата и во практиката на 
маркетингот од фокус на традиционалниот 4Ps (производ, цена, место и промоција) до 

нагласувањето на односите, мрежата и интеркацијата. Фокусот од компаниите и од 

производите се префрли на купувачите и на вредноста. Последните студии за таканаречениот 
„маркетинг на односи― (интегриран маркетинг) ја рефлектираа оваа фундаментална промена од 

трансакција на односи, која што имала ефект во замаглувањето на традиционалната дихотомија 

помеђу добрата и услугите (Lovelock и Gummesson, 2004; Vargo и Lusch, 2006). Според 

Gummesson (2008), „добавувачот и купувачот сега се признаени како ко-произодители на 
услугите и сè повеќе и повеќе како ко-производители, исто така, на добра и... искуства и 

вредности― (стр. 313). Оттука произлегува новата перспектива во маркетингот која ја 

разгледува стратегијата победа – победа (win-win), каде што компанијата и нејзините различни 
заинтересирани страни (вклучувајђи ги купувачите), т. е. сите достигнуваат сатисфакција. На 

сличен начин, Vargo и Lusch (2006) неодамна предложија нова маректинг-логика базирана врз 

услугата, која исто така се спротивставува на традиционалната логика базирана врз добрата . 

Основен принцип на оваа логика е предлогот дека клиентот е ко-создавач на вредноста.  
Повеќето автори тврдат дека принципите на TQM влијаеле врз неодамнешните концептуални 

развоји во маркетингот, со посебен осврт на маркетингот на односите и на таканаречената 

„пазарна ориентација― (Gummesson, 1991, et al.). Алатките и техниките на TQM промовираат 
поголема ефективност во имплементацијата на маркетингот отколку што тоа беше возможно 

под традиционалниот маркетинг. Спoред Kordupleski и др.(1993), релативниот недостаток од 

интерес за маркетингот во програмите на TQM може да се поврзе со традиционалниот 
маркетинг „фокусиран врз клиентот―, што значи дека продавачите не гледаат на TQM како на 

нешто специјално ново, туку напротив, TQM може да се разгледува од страна на продавачите 

како опасност за нивната традиционална „територија―. Bathie и Sarkar (2002) го синтетизираат 

квалитетот и маркетингот преку заедничката основна вредност на фокусот кон потрошувачот. 
Покрај концептот за фокус кон потрошувачите, литературата содржи голем број студии на 

различните поврзаности помеђу маркетингот и квалитетот, вклучувајќи ги: 

интерфункционалната координација, процесот на континуирано подобрување, лидерството, 
авторизирањето и делегирањето на вработените, менаџментот базиран врз односите, фокусот 

кон надворешото опкружување, фокусот кон крајната изведба како клучни заеднички концепти 

за реализација на организациските цели. Вредноста на потрошувачот е многу важен елемент 
помеђу квалитетот и маркетингот и претставаува основна контактна точка помеђу овие две 

области. Според  Zeithaml (1988), утврдената вредност преставува целосна евалуација од страна 

на потрошувачот на корисноста на производот врз основа на тоа „што е добиено и што е 

дадено― (стр. 14).  
Важноста на вредноста за потрошувачот станува круцијален стратегиски фактор во добивањето 

конкурентска предност и се третира како основен градбен механизам во развојот на односите. 

Ulaga и Eggert (2006) ја позиционираат „вредноста на односот― како претходник на квалитетот 
на односот и на бихејвиоралниот исход во нивниот модел на маркетинг на односите. Оттука 

произлегува и еден друг значаен аспект кој го поттикнува прашањето како се креира вредноста 

на потршувачот. Bower и Garda (1985) предлагаат дека испораката на вредности се состои од 

следните фази: избор на вредноста; обезбедување на вредноста; и комуницирање на вредноста. 
Webster (1994) го опиша процесот на креирање на вредноста на сличен начин: дефинирање на 

вредноста; развивање на вредноста; и доставување на вредноста. Според него, квалитетот му 

испорачува супериорна вредност на потрошувачот, а маркетингот е процес на дефинирање, на 
развој и на испорака на вредноста (стр. 67). Christopher и др. (2002) опишаа слична рамка за 
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вредноста на односот која вклучува: определување на вредноста; создавање на вредноста; 

доставување на вредноста и оценка на вредноста. Во однос на ова, спроведувањето на секоја од 
овие различни фази бара посебни акции од организацијата, во секоја фаза. Vargo и Lusch (2006) 

ги проширија овие концепции на делот на доставување на вредноста, преку вклучување на 

потрошувачот како ко-создавач на вредноста, при што улогата на фирмата беше намалена на 

„создавач на предлог на вредноста―. Во процесот на создавање и на доставување на вредноста 
на потрошувачот, маркетингот и квалитетот имаат значајна улога преку предлагањето 

концептуална рамка за нивниот однос базиран врз заедичкиот интерес на ориентацијата на 

потрошувачот и врз создавањето на вредноста на потрошувачот. 
Међутоа, кога се работи за функционалноста на организацијата, постои можност TQM и 

маркетингот да останат одвоени и покрај тоа што во основа и двете се фокусираат кон 

потрошувачот и кон создавање вредности за потрошувачот. Но, сепак, како што TQM се 
проширува надвор од областа на дејствување, така и маркетингот сè повеќе и повеќе се 

пренасочува кон парадигмата на односи (relationship marketing), па се создава можност за 

синтетизирање на концептите и за функционирање и на двете.   

 

4. ЗАКЛУЧОК  

За да се задоволат потребите на потрошувачите, од неопходна важност е деловните 

процеси да бидат тесно поврзани со задоволувањето на потрошувачите и со реакциите на 
пазарот. Бидејќи TQM е поврзан со производството кое го истакнува внатрешниот процес и 

оперативната ефикасност, маркетингот се занимава со релевантноста на внатрешното 

подобрување за потрошувачите. Маркетингот ги носи информациите за TQM, како теоретски, 

така и  емпириски факти во областа на идентификувањето и на проценувањето на потребите на 
потрошувачот и на нивното задоволување. Со поврзувањето на менаџментот на квалитет и 

маркетингот  можно е да се обезбеди пазарна ориентација на менаџментот на квалитет, наместо 

оперативна. Фокусот на потрошувачите во TQM доађа од маркетингот и на тој начин се 
избегнува неуспехот на напорите за подобрување на квалитетот во бездната на преголемиот 

внатрешен фокус.  
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Introduction 
Microfinance means ―programme that extend small loans to very poor people for self employment 

projects that generate income in allowing them to take care of themselves and their families‖ 

(Microcredit Summit, 1997). The World Bank has recognized microfinance program as an approach to 
address income inequalities and poverty. The microfinance scheme has been proven to be successful in 

many countries in addressing the problems of poverty. The World Bank has also declared 2005 as the 

year of microfinance with the aim to expand their poverty eradication campaign. The main aim of the 
paper is to assess the potentials of cooperative concept schemes for micro financing purposes. The 

paper argues that it has an important role for furthering socio-economic development of the poor and 

small entrepreneurs without charging interest on them but using alternative way of financing. 

Furthermore, financing schemes should have moral and ethical attributes that can effectively motivate 
micro entrepreneurs to succeed. The paper, first, introduces the concepts of microfinance, and presents 

a case for cooperative microfinance to become one of the components banking. The paper then 

discusses the potentials of various financing schemes that can be advanced and adapted from 
microfinance purposes to higher level. Finally, the paper concludes with some remarks and 

recommendations to accommodate this concept within the present banking structure. 

 

Why Microfinance? 
Good question to be answered at this point is whether there is need for microfinance institutions when 

we are aware that banks are available in every country and are very well developed and sophisticated. 

Microfinance is an alternative for micro entrepreneurs, which are normally not eligible or bankable to 
receive loans from commercial banks. The basic principle of microfinance as briefly explained by Dr. 

Muhamad Yunus, the founder of Grameen Bank in Bangladesh, and the recipient of the Nobel Peace 

Prize in 2006
122

, that credit is a fundamental human right. The primary mission of microfinance is, 
therefore to help poor people in assisting themselves to become economically independent. Credit or 

loan is given for self employment and for financing additional income generating activities. The 

assumption of the Grameen model is that the expertise of the poor are under utilized. In addition, it is 

also believed that charity will not be effective in eradicating poverty as it will lead to dependency and 
lack of initiative among the poor. In the case of Grameen Bank of Bangladesh, which deals with the 

concept of microfinance women comprised of 95% of the borrowers, and they are more reliable than 

men in terms of repayments. 
 

Microfinance grew out of experiments in Latin America and South Asia, but the best known start was 

in Bangladesh in 1976, following the wide-spread famine in 1974. Advocates argue that the 
microfinance movement has helped to reduce poverty, improved schooling levels, and generated or 

expanded millions of small businesses. The idea of microfinance has now spread globally, with 

replications in Africa, Latin America, Asia, and Eastern Europe, as well as richer economies like 

Norway, the United States, and England. There are some differences in terms of products and 
activities among microfinance institutions based on the countries that they operate.  

 

Principles of Microfinance  

                                                             
122 http://en.wikipedia.org/wiki/Muhammad_Yunus  

http://en.wikipedia.org/wiki/Muhammad_Yunus


 

 

 203 

Among the features of microfinance institutions is disbursement of small size loan to the recipients 

that are normally micro entrepreneurs and the poor. The loan is given for the purpose of new income 
generating project or business expansion. The terms and conditions of the loan are normally easy to 

understand and flexible, and they can be tailored according to the needs of the clients. It is provided 

for short term financing and repayments can be made on a weekly or longer basis. The procedures and 

processes of loan disbursements normally should be fast and easy. Additional capital can also be given 
after the full settlement of the previous loan. 

 

In order to facilitate loan process for the poor, loan is given without collateral or guarantor, and 
normally is based on trust. Microfinance is an alternative for loan because the conventional banking 

system recognized the poor as not-credit worthy. In order to obtain the loan as per the concept of 

Grameen bank, the prospect borrower needs to join the recipient group of microfinance. The group 
members are given small loans, and the new loans will be given after the previous loans are repaid. 

The repayment scheme is on short term basis on a scale of a week or every two weeks. The loan 

priority is for establishing social capital through group joint projects established among the loan 

recipients. The loan contract of a Grameen model has a twist, and this is what has most interested 
academic economists. The twist is that should a borrower be unable to repay her loan (about 95% of 

borrowers are women), she will have to quit her membership of the bank – as will her fellow group 

members. While the others are not forced explicitly to repay for the potential defaulter, they have clear 
incentives to do so if they wish to continue obtaining future loans. This helps micro-lenders overcome 

―adverse selection‖ problem. The problem is that a traditional bank has a difficult time distinguishing 

between inherently ―risky‖ and ―safe‖ borrowers in its pool of loan applicants; if it could, the bank 

would charge the same (high) rates to all potential borrowers. The outcome of traditional lending 
activities is inefficient since, in an ideal world, projects undertaken by both risky and safe borrowers 

should be financed. Therefore, the advantage of the group lending methodology is that it can put local 

information to work for the outside lender. Adverse selection is mitigated as villagers (safe and risky) 
know each others‘ types. From the standpoint of the micro-lender, bringing the safe borrowers back 

into the market lowers the average incidence of default and thus lowers costs. With lower costs, the 

micro-lenders can in turn reduce interest rates even further.
123

 
 

Another thread of argument in support for group lending methodology as it was mentioned earlier is 

that it can potentially mitigate moral hazard problems. Moral hazard problems arise from the fact that 

financial institution cannot effectively monitor borrowers and therefore cannot write a credible 
contract that enforces prudent behavior. Under group lending methodology, group members agree to 

shoulder a monetary penalty in the case of default by a peer, the group members have incentives to 

monitor each other, and can potentially threaten to impose ―social sanctions‖ when risky projects are 
chosen. Because neighbors can monitor each other more effectively than a bank and thus the effective 

delegation takes place for monitoring from micro-lender to borrowers. 

 
Another potential benefit of group lending is it reduced moral hazard problem. Moral hazard problems 

arise as it is assumed that the financial institution cannot observe such returns and thus borrowers have 

incentives to pretend that their returns are low or default on their debt obligations. Group lending with 

joint responsibility as prescribed by the Grameen model can however lower the incidence of strategic 
default when project returns can be observed by the borrowers‘ neighbors, under the fear of suffering 

from social sanctions; borrowers will declare their true return and repay their debt obligation. By 

lowering the incidence of strategic default, group lending can potentially bring interest rates down as 
well.

124
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The business of microfinance institutions in other countries, like Kosovo, differs very much in terms 

of objectives and activities. There are no such group borrowers as mentioned that it functioned well in 
Bangladesh, although it was tried. Somehow, the objective has shifted to profit making, according to 

the reports we were receiving from AMIK
125

 the average interest rate charged by these microfinance 

institutions varied between 16-24% declining interest rate whereas banks were charging interest rate of 

8 – 12% also declining interest rate. It shows that interest rate charged by microfinance institutions 
was a lot higher than the interest charged by the banks. The explanation by the microfinance 

representatives as to why charge higher interest on their loans was that their funds are more expensive 

as they cannot receive deposits from clients but they have use their funds only or borrow from banks 
and other financial institutions.        

 

Principles of Cooperative finance  
 

The Grameen Bank is an outstanding example of a successful microfinance institution. The award of 

the Nobel Prize in 2006 to the founder of the Grameen Bank, Muhammad Yunus, brought 

microfinance to international attention. Although Bangladesh is a predominantly Muslim country, the 
Grameen Bank is not within the concept of interest-free financial institution as it charges interest on 

loans, and pays interest to depositors. Even though Grameen Bank calculates its rates of interest in 

simple rather than in compounded terms, it does not eliminate the interest based transactions.  
There are also wider concerns with conventional microfinance from this perspective. Although the 

provision of alternatives to exploitative lending is welcomed, there is issue of whether these are 

sustainable if they conflict with the values and beliefs of local communities. Supporters of Cooperative 

alternatives to conventional microfinance have as their aim the enhancement of a Cooperative society, 
rather than with the promotion of values that might be contrary to cultures and local beliefs. 

Comprehensive Cooperative microfinance should involve not only credit through debt finance, but the 

provision of equity financing via partnership and participation, leasing and trade financing concept.  
 

There are several distinctions that distinguish conventional microfinance from Cooperative 

Microfinance. Both conventional microfinance and Cooperative Microfinance can mobilize external 
funds and saving of clients as their source of fund.  

 

However, Cooperative microfinance can also use interest-free and charity funds that are provided by 

some international financial institutions. For modes of financing, conventional microfinance can easily 
adapt interest-based financing while Cooperative microfinance should eliminate interest in their 

operation. Therefore, Cooperative microfinance should explore possible modes of Cooperative 

financing as instruments in their operation.  
In conventional microfinance, the institution can directly give cash to their client as the financing. In 

contrast, Cooperative microfinance does not give cash to their client as interest based loans are not 

allowed in this concept.  Conventional microfinance had also been questioned on its overall desired 
impact since the poor are subjected very high interest rate. Some even argued that disbursing credit to 

the poor to make financial gains out of the same cannot be the aim of microfinance institutions.Interest 

charged is rather oppressive for their poor receivers, and thus fails to achieve the noble objective of 

microfinance. According to various studies, a notable number of the recipients were also found to be 
well above the poor category. 

Cooperative microfinance, on the other hand, utilizes financial instruments which are based on PLS 

(Profit-and-Loss-Sharing) schemes rather than loan. Conventional microfinance institutions focused 
mainly on women as their client. On the other hand, Cooperative microfinance institution should not 

only focus on women but must also be extended to the family as a whole. Moreover, conventional 

microfinance used group lending as a way to mitigate risk in their operation. Cooperative microfinance 
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may also use similar technique, but they can also develop ethical principles to ensure their client pays 

the payment regularly.
 126

 
 

Microfinance instruments  

The paper argues that Cooperative financing needs to consider financial instruments that are suitable 

with its concept.  Understandably, Cooperative financing products mostly are profit ventures, thus, by 
providing a portion of financing for the poor will shift the focus to encompass socially responsible 

financing. 

This type of financing, with its emphasis on risk sharing and, for certain instruments, collateral free 
loans, is compatible with the needs of some micro-entrepreneurs. And because it promotes 

entrepreneurship, expanding Cooperative financing to the poor could foster development under the 

right application. The following principles have great potentials to be advanced and adapted as 
Cooperative microfinance schemes: 

 

Partnership financing/investment  

 
Partnership (passive and active partnership) has the potential to be adapted as Cooperative 

microfinance scheme. Partnership is where the capital provider or microfinance institution and the 

small entrepreneur become a partner. The profits from the project are shared between capital provider 
and entrepreneur, but the financial loss will be borne entirely by the capital provider if it is passive

127
 

partnership or to be shared if it is active
128

 partnership. This is due to the premise that an entrepreneur 

invests his capital (the expertise) on a trust basis; hence it is not liable for losses except in cases of 

misconduct. Negligence and breach of the terms of the contract, the entrepreneur becomes liable for 
the amount of capital. 

 

Trade finance  

 

Using the trade finance as a mode of microfinance requires Cooperative microfinance to acquire and 

purchase asset or business equipment then sells the asset to entrepreneur at mark-up. Repayments of 
the selling price will be paid on installment basis. The Cooperative microfinance will become the 

owner of the asset until the full settlement. This scheme is the most appropriate scheme for purchasing 

business equipment. The benefit of this mode of financing is continuous monitoring, and entrepreneurs 

with a good reputation of repayment will be offered better conditions in the future. 
This is where a micro-entrepreneur enters into a sale and purchase agreement, or memorandum of 

understanding to purchase a specific kind of goods or equipments needed by the micro-entrepreneur 

with the microfinance. The microfinance then sells the goods to the entrepreneur at cost plus mark-up, 
and entrepreneur can pay back later in lump sum or by installments. 

 

 Leasing  
Leasing by definition is a long term contract of rental subject to specified conditions as prescribed 

below. Unlike conventional finance lease, the lessor (Cooperative microfinance) not only owned the 

asset but takes the responsibility of monitoring the used of asset and discharges its responsibility to 

maintain and repair the asset in case of mechanical default that are not due to wear and tear. The 
microfinance should first purchase the asset prior to execution of a leasing contract. The bank takes 

possession of the assets and subsequently offers the asset for lease to customer. The bank then is 

responsible for the risks associated with the asset. This model is used not for leasing purposes only but 
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also buying an asset need by the client. The transfer of ownership will take place at the end of the 

contract and pre-agreed between the lessor and lessee.  
 

 For leasing, the Cooperative microfinance may be exposed to settlement risk where the entrepreneur 

as a lessee is unable to service the rental as and when it falls due. Similarly, the microfinance can 

request a deposit of money from the entrepreneur which can also be taken as an advance payment of 
the lease rental. Alternatively, the Cooperative bank as the owner of the asset should have the right to 

repossess the asset if it needed because of the circumstances.  

 

Conclusion  

 

The paper reviews the concepts of microfinance, and argues that the main objectives of microfinance 
schemes are to alleviate poverty and to enable the poor to empower themselves without damaging 

anybody‘s pride but by helping them to take development initiatives. Various Cooperative financing 

schemes based on the concepts of partnership, trade finance and leasing have the salient features and 

characteristics that can contribute towards a more ethical economic and financial development of the 
poor and micro entrepreneurs. Cooperative microfinance is argued as a missing component in the 

banking system used nowadays. Further studies are needed to examine this model and other possible 

structures and governance models so that Cooperative financing and microfinance in particular can 
effectively offer broader financing instruments and mitigate its inherent risks. 
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Abstract: Before the decision for financing and/or insurance of an export credit is made, financial institutions 

must make an analysis i.e. assessment of the credit rating of the company to determine the creditworthiness of 

the debtor, and make an analysis of the country risk of the debtor afterwards. Country risk assessment has an 
important role in the process of making financial decisions, for the fact that none of the business entities can 

have smaller risk than the risk of the country in which it operates.  

Besides the fact that the financial institutions have developed their own country risk assessment models, as well 

as techniques for determination of the credit rating of the companies, they usually use credit analysis and reports 

from independent specialized credit rating agencies.   

Key words: export credit, credit risks, country risk, credit rating of a company 

Резиме: Пред да донесат одлука за финансирање и/или осигурување на извозен кредит, финансиските 
институции треба да направат анализа т.е. проценка на кредитниот рејтинг на претпријатието, односно да 

ја утврдат кредитоспособноста на должникот, а потоа да извршат и анализа на ризикот на земјата на 

должникот. Одредувањето на ризикот на земјата е од големо значење при носењето на финансиски 

одлуки, од причина што ниеден деловен субјект не може да има помал кредитен ризик од ризикот на 

земјата во која делува.  

Финансиските институции и покрај тоа што имаат развиено сопствени модели за анализа на ризиците на 

земјите, како и техники за одредување на кредитниот рејтинг на претпријатијата, најчесто ваквите 

кредитни анализи и извештаи ги набавуваат од независни специјализирани кредитни рејтинг-агенции.  

Клучни зборови: извозен кредит, кредитни ризици, ризик на земја, кредитен рејтинг на претпријатие 

 

1. ВОВЕД 

Со појавата на должничките кризи во последните три децении од ХХ век, се наметна и 

потребата од потемелна анализа на економските, финансиските и политичките фактори кои 

влијаат врз можноста и спремноста на земјите и деловните субјекти да ги исполнат своите 
обврски кон странските доверители. Должничките кризи и мораториуми на плаќање 

настануваат не само поради економски причини, туку често и поради потреси и политички 

нарушувања во земјата на должникот или поради непријателскиот став на владеачките режими 

спрема земјата на доверителот.  
 

2. ОДРЕДУВАЊЕ НА КРЕДИТЕН РЕЈТИНГ НА ЗЕМЈА 

Во суштина, одредувањето на кредитниот рејтинг на земјата т.е оцената на ризикот на земјата 
се сведува на оценка на ризикот на трансфер, односно на можноста странските субјекти со 

финансиска изложеност во една земја, непречено во секој момент да можат да ги повлечат 

своите средства, односно да ги наплатат своите побарувања од земјата должник.  
Ризиците на земјata се состојат од пет елементи:  

mailto:valdrina.fetai@fon.edu.mk


 

 

 208 

- општ мораториум на отплатите на надворешниот долг, прогласен од страна на владата 

од земјата на увозникот односно корисникот на кредитот,  
- политички настани или економски тешкотии коишто го спречуваат или го одложуваат 

трансферот на средства, уплатени за сметка на извозникот,  

- законски одредби усвоени од земјата на увозникот, со кои се прогласува дека 

отплатата на кредитите ќе биде во домашна валута, игнорирајќи го при тоа фактот дека заради 
промена на девизните курсеви можно е таквите отплати кога ќе се конвертираат во валутата на 

кредитот да не го покриваат износот на реалниот долг,  

- било која мерка или одлука на странската влада која што ја спречува отплатата на 
кредитот,  

- случаи на виша сила: земјотреси, вулкански ерупции, нуклеарни инциденти, 

временски непогоди и сл.  
Суштината на анализата и одредувањето на кредитниот рејтинг на земјите е во класификацијата 

на земјите во ризични категории кои ја одразуваат веројатноста од настанување на услови 

заради кои една земја нема да може да го отплаќа својот долг. Колку е таа веројатност 

поголема, толку е повисока и ризичната категорија во која се класифицира една земја. Значи, 
секоја ризична категорија одразува одреден степен на веројатност дека должниците ќе бидат во 

состојба да ги подмират своите обврски согласно договорените услови. Постојат бројни модели 

и техники за анализа на ризиците на земјите. Рејтинг агенциите како што се Moody's, Standard 
and Poor's, Fitch, имаат развиено сопствена методологија за утврдување на кредитниот рејтинг 

на претпријатие, на земја или на одреден финансиски инструмент. Некои од моделите се 

базирани исклучиво врз квантитативни показатели, односно нумерички податоци кои се 

внесуваат во однапред изготвени модели, други прават обид да ги квантифицираат и 
квалитативните фактори, а трети ги користат квалитативните фактори како корективни фактори 

на квантитативната оценка.
129

 Не постои единствена и стандардна методологија, но 

аналитичарите сепак најмногу ги користат анализите на економските варијабли кои го 
дефинираат ризикот на една земја, а проекциите за иднината ги изведуваат со користење на 

податоци од официјалната статистичка база. Иако немерливите фактори во себе носат голема 

доза на субјективност, сепак политичките и социјалните ризици и покрај тоа што не е можно да 
се квантифицираат, треба да бидат вклучени во анализите и проценките за одредување на 

ризикот на земјата.  

Познато е дека ризикот на земјата се сведува на ризикот на трансфер, односно на можноста и 

спремноста на суверените влади да ги исплаќаат своите обврски спрема странските доверители 
навремено и во целост. Међутоа во поново време голем број банки со међународна изложеност 

ги ревидираа своите дефиниции за ризиците на земјите и под ризик на земја сега го 

подразбираат и ризикот „неплаќање од страна на приватни должници‖, предизвикано од 
макроекономски фактори и промени.  

Во продолжение ќе стане збор за моделот на Coplin-O'Leary
130

,  кој уште од 1979 година е 

познат во светот како основен и најприфатен систем за доверлива и независна проценка на 
ризикот на една земја. Системот е создаден од професорите William D. Coplin & Michael K. 

O'Leary, како резултат на дваесет годишно истражување во Maxwell School на Универзитетот 

Syracuse, потпомогнато од Американскиот Секретаријат, Службата за разузнавање, бројни 

извозно кредитни агенции и мултинационални корпорации. Моделот на Coplin-O'Leary, во 
основа ги искажува предвидувањата за потенцијалните извори на загриженост во поглед на 

ризиците од политички превирања, финансиски трансфер и ризици при извоз во одредена земја. 

За секој од овие критериуми се доделуваат следните оценки на земјите: 
А – низок ризик на земја 

Б – среден ризик на земја 

В – висок ризик на земја 

Г – екстремно висок ризик на земја  
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1. Ризици од политички превирања. Под поимот „политички превирања‖ се 

подразбираат состојби на протести и демонстрации од поголем обем, општи штрајкови, 
грађански немири, тероризам, вооружени дејства на бунтовнички групи или организации, 

грађанска војна и међудржавна војна. Дефинициите за одредување на нивото на ризик се 

следните: 

А – низок ризик на земја, постои политичка стабилност при што не се мисли на 
стабилност на пооделните влади, туку на стабилност на политичкиот систем и системот на 

власта, мирна промена на власта на слободни и демократски избори со ретки појави на 

насилство од политички причини кои никогаш не влијаат врз странските бизниси и нивните 
интереси, било директно било индиректно,  

Б – среден ризик на земја, постои кога странските бизниси понекогаш трпат штети од 

политички немири, терористички акти или работнички протести,  
В – висок ризик на земја, постои кога е присутно високо ниво на политичко или друго 

насилство кое значително може да влијае врз странските бизниси, кога се претпоставува 

веројатност од воени удари, диктатури и сл.,  

Г – екстремно висок ризик на земја, постои кога целокупната состојба е блиску до 
состојба на војна или пак кога земјата е во војна (грађанска или међу државна).  

2. Ризици на финансиски трансфер. Под поимот „ризици на финансиски трансфер‖ се 

подразбираат ризици поврзани со трансферот на средства од земјата, односно 
неконвертибилност на локалната валута во странски валути и спречување на репатријација на 

средствата од земјата. Дефинициите за одредување на нивото на ризикот се следните: 

А – низок ризик на земја, не постојат административни контроли и забрани за девизно 

работење, нема ограничувања на слободната репатријација на средствата, со многу мала 
веројатност за воведување на такви ограничувања и контроли во иднина,  

Б – среден ризик на земја, присутни се повремени краткотрајни задоцнувања на 

финансиските трансфери, при што постои одредена веројатност дека таквите задоцнувања 
(исти или поголеми) ќе бидат присутни и во иднина,  

В – висок ризик на земја, постојат просечни до големи задоцнувања и блокади на 

финансиските трансфери, голема е веројатноста дека бариерите за финансиски трансфер ќе 
бидат зголемени без можност за нивно намалување во иднина,  

Г – екстремно висок ризик на земја, постојат строги контроли и забрани за девизни 

трансакции, огромни задоцнувања или целосна неможност за финансиски трансфер, со многу 

мала веројатност дека состојбите ќе се подобрат во иднина.  
3. Ризици при извоз во одредена земја. Поимот „ризици при извоз‖ вклучува ризици 

со кои се соочуваат деловните субјекти кога извезуваат во одредена земја, како што се ризици 

кои произлегуваат од условите на пазарот, трговски бариери, како и доцнења или спречување 
на наплатата по реализираниот извоз. Оценката на ризикот ја одразува општата клима за 

економска соработка и извоз во одредена земја. Дефинициите за определување на нивото на 

ризик се следниве: 
А – низок ризик на земја, постои политичка и економска стабилност со мали и 

незначителни трговски бариери, соодветно ниво на девизни резерви за покривање на тековните 

плаќања и мали изгледи за влошување на состојбите во иднина,  

Б – среден ризик на земја, присутно е лобирање за протекционизам и релативно слаба 
позиција на девизните резерви кои можат да доведат до одредени царински и административни 

трговски бариери, појава на доцнење при плаќањето на увозот поради неповолните економски 

услови, постоење на веројатност за влошување на деловната клима во иднина,  
В – висок ризик на земја, постои отворено залагање за протекционизам и многу слаба 

позиција на девизните резерви, релативно високо ниво на царински и други трговски бариери, 

голем ризик од одложување на наплатата до целосна неможност за наплата на побарувањата по 

реализиран извоз, голема веројатност за натамошно влошување на состојбите,  
Г – екстремно висок ризик на земја, постои многу високо ниво на царински и 

административни трговски бариери, отворен протекционизам и отсуство на девизни резерви, 

голем ризик од целосна неможност за наплата на побарувањата по реализиран извоз, 
натамошно влошување на состојбите со мала веројатност за подобрување.  
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Доколку по било кој од наведените критериуми, една земја биде оценета со оценка Г, 

односно како земја со екстремно висок ризик, истата се исклучува од осигурување.  
Проценката на ризикот на земјата е од суштинско значење бидејќи претставува основна 

рамка за утврдување на кредитоспособноста, односно рејтингот на претпријатијата. Ниеден 

деловен субјект не може да биде анализиран независно и надвор од економскиот систем и 

деловното окружување во кое работи. Без оглед на финансиска состојба, капиталот и обртните 
средства на претпријатието, тоа сепак е дел од националната економија и ја дели судбината на 

својата земја.  
3. ОДРЕДУВАЊЕ НА КРЕДИТЕН РЕЈТИНГ НА ПРЕТПРИЈАТИЕ 

Кога станува збор за дефинирање на бонитетот на претпријатијата треба да се истакне фактот 
дека во економската теорија постојат различни стојалишта. Дефиниран во потесна смисла, под 

бонитет на претпријатието се подразбира збир на позитивни карактеристики што го прават 

претпријатието добар деловен партнер и сигурен должник. Но, ваквата дефиниција ја 
запоставува развојната компонента на деловниот субјект. Токму заради ова, подобро е да се 

прифати она стојалиште според кое што бонитетот како економска категорија ја опфаќа 

вкупната позиција на претпријатието, односно утврдувањето на неговата вкупна активност, 
производните и развојните програми, репутацијата во деловниот свет, позицијата на пазарот, па 

според тоа и кредитната способност и ликвидност. Значи, бонитетот на претпријатието како 

комплексна и агрегатна економско-финансиска категорија, е поширок и од кредитната 

способност и од ликвидноста на претпријатието. Всушност, должникот - деловниот субјект во 
определен момент може да биде неликвиден, међутоа сепак да се смета за бонитетен. Ова 

особено е случај кога имотот на претпријатието е голем (згради, опрема, голем возен парк, 

хартии од вредност и сл). Во вакви случаи бонитетот на претпријатието се оценува преку 
неговиот реален имот (хипотека, залог, цесија и сл) за можноста да ги покрие своите долгови. 

Бонитетот на претпријатието не е статичка категорија, и токму заради динамичкиот карактер се 

јавува потреба од негово перманентно следење и утврдување. 

Кредитната анализа всушност претставува концентриран напор и активности на финансиските 
аналитичари кои користат одреден фонд на знаење на рационален и систематски начин, со цел 

да дојдат до релативно точна проценка за финансиската сила и квалитетот на една компанија. 

Стандардизација на кредитните анализи не постои, и секој аналитичар оценките за кредитниот 
рејтинг на фирмите ги изведува врз основа на сопствена комбинација на техники и методи. 

Међутоа во основа, секоја кредитна анализа, односно постапка за оценка на бонитетот на 

компаниите, се состои од квалитативна и квантитативна анализа. Генерално, целта на 
квалитативната анализа е да се изврши идентификација на ризиците на дејноста, да се утврди 

позицијата што ја има фирмата на пазарот, како и способноста и спремноста на нејзиниот 

менаџмент да се справи со кредитните ризици. Квантитативната анализа служи за споредба и 

толкување на финансиските извештаи, со цел да се донесе заклучок за финансиската сила на 
компанијата и нејзиниот потенцијал за задолжување и враќање на кредитот. Секоја 

квалитативна анализа најнапред започнува со анализа на ризиците на дејноста во која фирмата 

работи, односно се анализира структурата на трошоците на дејноста, стадиумот на дејноста во 
економскиот циклус, влијанието на цикличноста на економијата врз дејноста, профитабилноста 

на дејноста во економијата, зависноста и комплементарноста на дејноста со другите дејности 

итн. Со анализата на ризиците на дејноста се добива оценка за перспективите на дејноста, 

чувствителноста на технолошки промени, движењето на работната сила, влијанието на 
регулативата со промени на прописите и сл. Оценката на ризикот на дејноста е значајна заради 

поставување на горен лимит на оценка кон која можат да се стремат фирмите од таа дејност. 

Одредувањето на ризикот на дејноста исто така помага да се идентификуваат факторите кои се 
клучни за успешноста на фирмата, но и факторите кои се главен извор на ранливост на 

фирмата. Така на пример, ако некоја дејност се карактеризира со изразита конкуренција, тогаш 

акцентот на анализата се става на пазарната позиција на фирмата, како клучен фактор на 
деловниот ризик. По анализата на дејноста, следува анализа на општите карактеристики на 

кредитобарателот и тоа, проценка на релативната големина на фирмата и нејзиното учество на 

пазарот, зрелоста на фирмата и диверзификацијата на нејзината понуда и побарувачка. Во 
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квалитативната анализа спађа и оценката на менаџментот од аспект на неговата улога во 

деловниот успех на фирмата, спремноста за прифаќање на ризици и неговото сваќање за 
ризиците, реалноста на неговата стратегија и планови за да ги оствари поставените цели итн. 

Ако менаџментот не ги следи политиките и плановите што самиот ги предложил и усвоил, 

аналитичарите го оценуваат со оценка за висок ризик. Во случај, целокупното работење и 

резултати на една фирма да зависат од работата и одлуките на еден или двајца клучни 
менаџери, кредиторот би се сомневал во успешноста на фирмата во иднина, ако менаџерите ја 

напуштат од било кои причини. Доколку менаџерите дел од своите овластувања делегираат на 

понискиот менаџмент и обучуваат заменици од своите постојани вработени, овие ризици се 
намалуваат. Међутоа, за најголем број на мали и средни фирми карактеристична е појавата на 

концентрација на овластувањата и одлуките кај еден менаџер, кој најчесто е и сопственик на 

фирмата. На тој начин генералниот, производниот, финансискиот и продажниот менаџер се 
концентрирани во една личност, што само по себе значи и потенцијално висок ризик за 

кредиторот.  

Откако ќе заврши оценката на деловниот ризик, анализата продолжува со користење на методи 

и техники за анализа на финансиските извештаи кои треба да дадат оценка за финансискиот 
ризик на фирмата. За разлика од оценката на деловниот ризик, оценката за финансискиот ризик 

се потпира на квантитативни показатели. Међутоа за да се добијат реални оценки за бонитетот, 

односно финансиската сила на една фирма потребно е податоците од финансиските извештаи 
реално да ја отсликуваат состојбата, и да бидат изготвени од независни ревизорски куќи. Дел од 

постапката за одредување на бонитетот на една фирма се состои од употреба на „рацио 

анализа‖
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 која подразбира споредба на одредени клучни финансиски показатели, со 

просечните показатели на дејноста во која фирмата работи или со показателите за стопанството 
во целина, во зависност од тоа кои показатели се поверодостојни. Но, рацио показателите се 

само средство за едно општо дефинирање на финансиската позиција на фирмата во 

индустријата во која работи или во стопанството во целина. Тие во никој случај не треба да 
бидат сватени како единствен параметар за донесување на оценка за рејтингот на една фирма. 

Како основен недостаток при користењето на рацио анализата е тоа што користи финансиски 

податоци од претходните години, међутоа треба да се има во предвид дека минатото всушност е 
и основа за градење на претпоставки за иднината.  

 

4. ЗАКЛУЧОК 

Веќе не се поставува прашањето дали постои ризик, туку колкав е ризикот, дали може 
да се предвиди, контролира и управува и дали е прифатлив за инвеститорот, односно 

кредиторот. Значи за да можат кредитните анализи да ја постигнат својата цел како индикатори 

на ризиците, потребно е инвеститорите и кредиторите да бидат свесни за изложеноста на 
ризиците во нивното секојдневно работење.  

Значењето на кредитните анализи за функционирањето на светските финансиски пазари 

е двојно, тие од една страна им помагаат на инвеститорите при донесувањето на нивните 
деловни одлуки, а од друга страна и на самите компании чиј рејтинг се утврдува, за да ја 

спознаат својата спремност да одговорат на превземените финансиски обврски.  

Доколку носителите на одлуки за инвестирање, односно кредитирање не сносат 

одговорност за резултатите од своите деловни проценки и одлуки се јавува т.н. „морален 
хазард―, односно прифаќање на висок ризик и донесување на одлуки за ризични пласмани. 

Међутоа современото пазарно окружување налага разумно и рационално однесување на 

извозниците, при што самата проценка дали и во која мера еден должник ќе ги исполни своите 
финансиски обврски, претставува битна претпоставка за успех во нивната работа.  
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SUMMARY: This paper work includes general financial parameters of small and medium 

enterprises which causal influence on the implementation of reengineering in transition 

economies through: management processes, Luirao marketing functions, functions of 

scientific research, the function of management approach in planning production, 

development and control aspects of business operations with the economic and financial 

effects. Based on these parameters the financial analysis of major economic indicators of 

application of reengineering in small and medium enterprises is shown. 
Key words: Reengineering, small and medium enterprises, financial parameters, business functions. 

 

INTRODUCTION 

Business functions to their proper concept, content and organization of companies providing 

efficient business ie. achieving given business goals. Small or medium-sized enterprise is a system in 

which information is collected and processed, make decisions and perform actions which change the 

state of the enterprise system and is characterized by the following features that causally affect to 

the implementation of reengineering in terms of general financial parameters: 

management processes 
( )

PRR , 

Luirao - marketing functions 
( )

MR , 

functions of scientific research 
( )

NRR , 

function management approach in production planning 
( )

|MdR
, 

functions of financial planning for the development of enterprises 
( )

PR , 

functions of planning and control of operations 
( )

PKPR , 

economic - financial functions 
( )

EFFR , 

binding function of earnings performance 
( )

VZPR . 
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PROCESSES MANAGEMENT 
( )

PRR  

Competitive interaction between sellers and buyers can be a relationship of competitions and 

negotiation. Competitive ratio meets the requirements of consumers, while the relationship 

agreement favors one group or sellers with the same or similar strategies to meet the needs of 

customers. 

Strategic behavior of the company, certain of its product line, which participates in the market, it 

may be adaptive environment, ie. other companies can co-operate with them, and can be a conflict. 

What behavior will choose the company depends on its location in the middle of his potential. 

The company, due to their relationship with the environment, selects routes, methods and pace of its 

growth and development, ie. development strategy as a set of decisions about what and how to 

implement in a given time, and how to realize long-term goals. In relation to the coverage of the 

market covered by specific company, the competitive advantage that the company has, and the 

financial effect of which is realized will depend on the choice of strategy. A company can choose the 

strategy of development or conservation development strategy better than the previous 

development. For which of these two strategies of the company is to decide, depending on whether 

its growth and development on a production scale (defensive strategy) or flexible manufacturing 

systems (offensive strategy). 

 

MARKETING FUNCTION 
( )

MR  

 

Small or medium sized enterprise must always be facing buyers of their products and to their users. 

This strategy integrates all the business functions of the company and guide them to achieve defined 

business activities. Modern marketing should be viewed as a process of ensuring an optimal level of 

customer satisfaction with the achievement of optimal profit for the company as well as achieving 

optimal financial and work satisfaction for all employees in a small or medium size company. 

The structure of the marketing function in a small or medium enterprise is caused by internal factors 

(activity of enterprises, business program, way of selling products) and extreme factors (market, 

current conditions, etc.). For these reasons,  the marketing function involves basically three types of 

tasks related to the operation of the company as follows: 

 

marketing strategy that analyzes and determines the strategy of small and medium enterprises, 

market (performs the following functions within the production: research and processes the market, 

carries out the promotion and advertising of products and companies, conducts public relations), 
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commercial jobs: perform new contracts and the sale of products. 

 

 

4. FUNCTION OF SCIENTIFIC RESEARCH 
( )

NRR  

 

Scientific research has as a result new and improved products, more efficient tools and technological 

processes, better materials, energy resources and organizational methods. The study begins with 

basic research, and ends with a new or improved product and process design and material. Applied 

research means research that has resulted in the acquisition of knowledge that can be used for 

enhanced or new products, production processes and raw materials. Developmental research is a 

continuation of applied research in developing new products, improving existing ones, as well as 

developing new and improving existing technological processes and resources. 

Research products can go in the direction of innovation, ie. discovering new products (offensive 

research), or in improving existing products (defensive research). As a result of product innovations 

of their own research work or the result of other people's decisions (purchasing the license), it is 

needed for conditions such as personnel, equipment, funds and others. Therefore, the necessity 

arises as to create material and personnel prerequisites for securing permanent process of 

innovation on the basis of their own research work. Only in this way can enable the continued 

presence of technical progress, which provides acquisition or retention of benefits and the favorable 

development of this enterprise. 

The task of the whole society is to undertake a series of measures and concrete actions to create the 

necessary conditions and social climate for the development of innovative activity in the economy. 

These measures would be implemented through a coordinated program of social action, a measure 

of the company, as well as measures in the field of education. A coordinated program of social action 

should enable the development of a mass technical creativity. Therefore, it is necessary to stimulate 

enterprise and innovation in the work of individuals, through various incentives and exemptions for 

various expenses. Menagment job is to create a climate for innovation organized labor, which 

together with the detailed system of remuneration should form a whole. 

Purchase of licenses is another way of winning new products and occurs when its own scientific 

research does not result in a new product. Using someone else's technology can only be successful if 

it fits into the existing economic structure of a country and, if applied. Each company, in order to 

further develop, has the right to buy and industrial property rights: patents, trademarks, patterns 

and models, so-called know-how (knowledge). Purchasing a license is shortening the time winning 

products, personnel are trained by the vendor license, the product is in the process of prosperity, 

enabling faster start and continuity of production. 

Each company needs to work on accelerated learning. Innovation program should include activities 

aimed at the formation of available personnel resources. Innovation program should allow for the 
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creation of the strategy of technological development of the company, and within that patent and 

licensing policy. 

The basic condition for economic development as a strategic enterprise and beyond, is the planning 

of scientific research, and thus product planning. Planning research and research products 

specifically requires defining its goals and tasks stemming from company goals. 

5. THE FUNCTION OF PLANNING AND CONTROL OF BUSINESS 
( )

PKPR  

This function can be parsed into the following sub-functions as follows: 

planning that includes: strategic, medium-term, annual, operational, project; 

predict the conditions and measures for the implementation of business plans; 

control monitoring and analyzing the execution of business plans. 

6. ECONOMIC - FINANCIAL FUNCTION 
( )

EFFR  

Economic - financial functions in a small or medium size company includes all operations that result 
from the development and management of cash flow and capital. 
The role of this function is reflected in securing and maintaining financial balance for the unimpeded 
flow of business financial realization of company goals. 
This function consists of the following segments: 
 
financial package tour (planning, acquisition and use of capital); 
accounting (accounting and operations); 
commercial transactions; 
audit - oditing (internal or external audit). 
 

7. FUNCTION SETTING SALARIES FOR PERFORMANCE 
( )

VZPR  
 
Establishing a direct link between actual earnings and performance usually is accomplished in the 
following ways, through: 
 
pay rise, 
stimulation, and 
risk salary. 
 
These methods vary in terms of guaranteed earnings, the relationship between the base salary and 
the arket share of wages relative to the total economic performance and so on. 
Structure of total earnings by linking wages to pervormanse in terms of re-engineering based on the 
market-determined wages to profits and less risk include: 
 
total salary = basic salary + pay rise 
total salary = basic salary + stimulation. 
 
Raises (Merit) is part of the earnings of which are in the size in money determined based on 
individual performance. This method is characteristic of earnings provided from the employer on the 
basis of the following characteristics: focus is directed at the individual performances of employee 
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performance are subject to subjective value, given a raise once an integral part of the employee's 
salary regardless of future pervormansi. This last characteristic has a direct impact on the re-
engineering in the sense that the employer assumes the risk of a continual increase in the wage bill. 
Incentives have become very topical in recent times because of increasing disparities between the 
major managerial and other earnings. The assumption is that the traditional approach of creating the 
reward system provides a weak link between performance and reward, and a desire that all 
employees participate in organizational prosperity of small and medium enterprises. The difference 
is that the incentives provided by precisely defined period of time and do not become part of the 
employee's salary. This method of compensation is not solely related to individual performance, but 
there are stimulaije related to group performance. 
Risky salary (Earnings at Risk) are salary whose employees themselves take the risk of their size. 
Usually they are used for staff involved in selling the products of small and medium enterprises as 
well as the manager. 
 
8. CONCLUSION 
Dependence of re-engineering and its impact on the organizational structure of small and medium 
sized enterprices in condition of transition in this paper work is done through an analysis that 
included basic business functions in a small or medium size company, which is explained by an 
important segment of the business. 
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Abstract: Credit insurance is the optimal solution for appropriate protection in credit risks when performing 

financial transactions in international trade. The basic objective of the credit insurance is securing of the export 

credit/ the foreign claim and compensation of the damage if the insured event happens. Credit insurance provides 

security for the exporters when they sell goods on credit and they do not have to worry about the payment of 

their claims insured with credit insurance. In case of realization of the credit risks covered with the insurance 

policy, the insurer has an obligation to compensate the direct damage suffered by the insured.  

Key words: export credit, credit risks, export credit insurance, damage, damage compensation 

Резиме: Кредитното осигурување претставува најоптимално решение за соодветна заштита од 

кредитните ризици при извршувањето на финансиките транскации во међународната трговија. Основна 

цел на кредитното осигурување е обезбедување на извозниот кредит, односно на девизното побарување 

од странство од кредитни ризици и надомест на штета доколку осигурениот случај настане. Тоа им 

обезбедува сигурност на извозниците при продажба на стока на кредит и тие не мора повеќе да се грижат 

дали ќе ги наплатат своите побарувања кога ги имаат осигурено од кредитни ризици. Доколку дојде до 

остварување на кредитните ризици покриени со полисата за осигурување, осигурителот има обврска да ја 

надомести непосредната штета што осигуреникот ја претрпел. 

Клучни зборови: извозен кредит, кредитни ризици, кредитно осигурување, штета, надомест на штета 

 

1. ВОВЕД 
Међународните трговски трансакции се реализираат во многу посложени услови од оние кои се 

присутни на домашниот пазар, па заради тоа осигурувањето на извозни кредити треба да се 

користи како главен инструмент за заштита на извозниците, кои во своето надворешно-

трговско работење се изложени на бројни кредитни ризици.  

Осигурувањето на извозни работи опфаќа осигурување на побарување од странскиот купувач-

должник по основ на реализиран извоз на стоки и услуги, како и осигурување на други имотни 

интереси на домашните инвеститори во странство, од комерцијални и некомерцијални ризици. 

Навремената наплата на побарувањата од купувачите е многу значајна за одржување на 

ликвидноста на компанијата на оптимално ниво. 

2. ШТЕТИ КАЈ КРЕДИТНОТО ОСИГУРУВАЊЕ 
Штета во кредитното осигурување претставува финансиска или материјална загуба што ја 

претрпува осигуреникот (извозникот или инвеститорот), а која настанува со остварување на 

кредитните ризици. Штетата може да се појави во форма на дефинитивна загуба на имот во 

странство или на финансиски средства како резултат на неможноста за наплата на 

побарувањето или привремена загуба на ликвидни финансиски средства заради неизвршување 

на обврските од страна на должникот во договорениот рок.  
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Кај кредитното осигурување се надоместуваат само напосредните штети кои настанале поради 

остварување на кредитните ризици и тоа дефинитивна загуба на финансиски средства, а по 

исклучок во одредени случаи и привремена загуба на финансиски средства. Дефинитивната 

загуба на финансиски средства е загуба на финансиски средства поради инсолвентност на 

должникот која се должи на стечај, принудно порамнување вон стечај, вонсудско порамнување 

со сите доверители, неможност на наплата по пат на присилно извршување и сл.  

Покрај случајот на инсолвентност на должникот, кај сите осигурувања на извозни кредити од 

некомерцијални ризици, на осигуреникот му се надоместува конечната загуба на финансиските 

средства ако штетата настанала како резултат на ризици кои се покриени со осигурителната 

полиса. Станува збор за следниве некомерцијални ризици: национализација, експропријација, 

други принудни мерки донесени од државата во која се наођа консигнационото складиште на 

осигуреникот или каде што тој изведува инвестициони работи и сл. На осигуреникот штетата 

му се надоместува дури кога таа ќе биде дефинитивно утврдена. Во случај, кога како должник 

се јавува државна институција против која и не може да се води спор, со самиот чин на 

неплаќање во еден разумен рок (најчесто 6 до 9 месеци од доспеаноста на побарувањето) се 

смета дека дошло до дефинитивна неможност за наплата. 

Привремена загуба на финансиски средства постои кога должникот нема да ја исполни својата 

обврска во договорениот или дополнително одобрениот рок, односно кога во тие рокови немал 

можност да го исплати својот долг поради мерки пропишани од државни органи.
132

 Значи, до 

привремено губење на финансиски средства доађа со остварување на ризикот неплаќање од 

страна на должникот во договорениот или дополнително дадениот рок, како и кога настануваат 

политички ризици после чие остварување должникот доађа во ситуација да не може да го плати 

својот долг (разни мерки од страна на државата кои имаат привремен карактер како што е 

случајот со мораториум на трансфери). Во случаите кога претпријатијата се соочуваат со 

привремена загуба на финансиски средства, тие ја чувствуваат потребата од дополнителни 

парични средства неопходни за тековно работење. Со цел за олеснување на финансиската 

ситуација на претпријатијата, банките им нудат краткорочни кредити врз основа на полисата за 

осигурување, со која фирмите го имаат осигурено своето девизно побарување. Во овој случај 

полисата за осигурување на банката и служи како гаранција дека претпријатието ќе го врати 

кредитот.
133

 

3. УТВРДУВАОЕ НА ВИСИНАТА НА ШТЕТАТА КАЈ КРЕДИТНПТП ПСИГУРУВАОЕ 

Кај кредитното осигурување можат да се јават потешкотии при утврдувањето на висината на 

надоместот кој му припађа на осигуреникот. Со настанувањето на осигурениот случај не е 

спорно дали осигуреникот стекнал право на надомест на штета од осигурувањето, туку 

дискутабилно е прашањето за одредување на висината на надоместот, бидејќи трговскиот 

договор помеђу извозникот и странскиот партнер е сеуште во фаза на извршување. Заради тоа, 

осигурителите во своите општи услови за осигурување предвидуваат неколку одредби со цел да 

му овозможат на осигуреникот надомест на штета што реално ја претрпел. Постојат неколку 

начини за утврдување на висината на штетата што на осигуреникот ќе му се надомести од 

осигурувањето.  
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Прво, кога извозникот се јавува и како производител на стоката наменета за странски 

купувач, како штети кои се покриени со осигурувањето се земаат вистинските трошоци кои се 

направени во врска со производството. Така на пример, при утврдување на штетите се земаат 

во предвид следниве елементи: трошоци за истражување и изработка на модел - доколку се 

вкалкулирани во цената на производството; трошоците за работна сила; трошоци за набавка на 

материјали потребни за производство; режиските и други трошоци кои редовно влегуваат во 

цената на производството. Од вкупната вредност на сите овие трошоци, потоа се одбива онаа 

сума која нарачателот веќе ја уплатил како аванс (обично 15% од вредноста на извозниот 

кредит) и износите што можат да се добијат со продажба на веќе набавените материјали или 

произведени делови.  

Второ, кај осигурувањето на побарувањето за испорачана стока според условот „со 

откуп на документи―, доколку купувачот одбие да ги откупи документите од извозникот, при 

утврдување на штетата се зема негативната разлика која ќе се јави помеђу цената по која 

извозникот - осигуреникот му ја фактурирал стоката на првиот купувач и цената по која ќе 

успее таа стока да ја препродаде, како и сите други трошоци кои биле разумно направени со 

цел стоката да се продаде, или пак доколку не се продаде да биде вратена во земјата. Међутоа 

од вака утврдените трошоци треба да се одбијат оние кои осигуреникот успеал да ги заштеди 

како на пример, трошоците за превоз, трошоците за истоварување и сл., а кои биле 

вкалкулирани во фактурата на купувачот. 

Трето, кај осигурување на извозен кредит по испорака на стока, која купувачот ја 

прифатил, како штета се смета целото побарување или дел од побарувањето што дефинитивно 

не може да се наплати од должникот. При утврдувањето на висината на штетата се земаат во 

предвид фактурната вредност на испорачаната стока, каматата за кредитот како и трошоците 

кои осигуреникот ги направил спогодбено со осигурителот за обезбедување на своето 

побарување. 

Четврто, посебна тешкотија за утврдување на висината на надоместот од осигурувањето 

претставуваат случаите кога осигурениот износ е помал од износот на побарувањето. Овде 

станува збор за подосигурување и бидејќи осигуреникот извршил осигурување само на еден 

дел од вредноста на побарувањето, тој сам го сноси ризикот за делот кој не го осигурал.
134

 Во 

вакви случаи осигуреникот се смета за сопствен осигурител на неосигурениот дел од вредноста 

на побарувањето. Значи доколку осигурениот износ (осигурената сума) е помал од износот на 

побарувањето од купувачот, осигурителот ќе го надомести само оној дел од штетата до висина 

на осигурениот износ од девизното побарување, а за преостанатиот дел одговорноста ја сноси 

осигуреникот. 

Во условите за осигурување на извозни кредити секогаш е предвидена можноста 

осигурителот да му даде аконтација за штетата на осигуреникот, односно определен процент од 

надоместот доколку дефинитивната штета не може да се утврди во определениот рок (обично 

шест месеци од денот на настанувањето на штетата).
135

 Међутоа, битно е да се нагласи дека 

исплатата на аконтацијата од страна на осигурителот, не значи и дека осигурителот 

дефинитивно ја признал својата обврска за надомест на штетата, ниту пак се има за цел да се 

прејудицира прашањето за обемот на надоместот. 
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4. НАДПМЕСТ НА ШТЕТА КАЈ КРЕДИТНПТП ПСИГУРУВАОЕ 

Кај кредитното осигурување, утврдувањето на постоење на осигуреното побарување како 

дефинитивна загуба која осигуреникот ја претрпел, по правило трае подолго отколку што е тоа 

случај кај другите видови на осигурувања. Поради разликата во природата на предметот на 

осигурување нормално е и материјалните докази за настанување на осигурениот случај да се 

разликуваат. Сето ова ги навело осигурителите на извозни кредити, правото на осигуреникот за 

надомест од осигурување да го условат со „конститутивен рок―
136

 т.е. време кое мора да измине 

од настанувањето на осигурениот случај до исплатата на штетата. На овој начин точно се знае 

дека не се работи за привремена загуба, туку за стварна дефинитивна загуба, со што 

осигурителот ја избегнува секоја грешка да му исплати надомест на осигуреникот кога е во 

прашање само задоцнување на должникот во извршувањето на неговите обврски.  

Во зависност од природата и карактеристиките на секоја кредитна работа, осигурителите во 

своите општи и посебни услови за осигурување предвидуваат различни рокови за исплата на 

надоместот. Така рокот кој најчесто се среќава и според кој осигурителот има обврска да му ја 

надомести претрпената штета на осигуреникот е шест месеци, а овој рок се смета од денот на 

доспевањето на побарувањето. Во случај неплаќањето на побарувањето да е предизвикано 

заради политички случувања во земјата на должникот, осигуреникот со истекот на овој рок 

стекнува право на надомест. Ист рок е предвиден и во случај на општ мораториум на плаќањата 

во земјата на должникот и во случај на настанување на катастрофални елементарни несреќи 

после кои должникот не е во состојба да го исплати својот долг. Пократок рок е предвиден во 

случај на неплаќање на побарување заради забрана на трансфери во земјата на должникот.  

Кај осигурувањето на извозни кредити осигурителот ќе ја изврши обврската од договорот за 

осигурување, доколку осигуреникот по настанувањето на осигурениот случај го докаже своето 

право за надомест на штета. Така, осигурителот пред да донесе одлука за надомест на штета на 

осигуреникот треба да утврди: 

 - дали барањето за надомест на штета го поднело лице кое може да бара надомест на 

штета. Кај осигурувањето на извозни кредити од комерцијални и некомерцијални ризици, во 

најголем број на случаи осигуреникот е тој кој поднесува барање за надомест на штета. Кога 

осигурениот случај ќе настане, осигуреникот е должен веднаш да го извести осигурителот и да 

му достави барање за надомест на штета. Значи, право на надомест од договорот за 

осигурување на извозни кредити може да има само лице кое во моментот на настанување на 

осигурениот случај имало материјален интерес штетата да не настане. Покрај осигуреникот, 

барањето може да биде поднесено и од страна на комерцијалната банка на која е винкулирана 

полисата за осигурување. - дали барањето за надомест на штета се однесува на побарување 

кое било осигурено. Според општите услови за осигурување на извозни кредити, осигуреникот 

има обврска по настанување на осигурениот случај, на барање на осигурителот, да му овозможи 

контрола на книговодствената и друга евиденција како и на целокупната документација во 

врска со осигуреното побарување. Со оваа контрола осигурителот утврдува дали барањето за 

надомест на штета се однесува на побарување кое било осигурено. 

 - дали осигурителот е погрешно насочуван од осигуреникот при склучувањето на 

договорот за осигурување. Кај осигурувањето на извозни кредити, извозникот кој сака да 

склучи договор за осигурување има обврска да му ги пријави на осигурителот сите околности 
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кои се значајни за оценка на ризикот. Доколку извозникот намерно даде неточна пријава или 

намерно премолчи некоја околност заради која осигурителот не би склучил договор за 

осигурување, во тој случај тој има право да бара поништување на склучениот договор. Доколку 

се работи за ненамерно неточно пријавување на околностите кои се значајни за оценка на 

ризикот, осигурителот може да изјави дека го раскинува договорот или да му предложи на 

осигуреникот зголемување на премиската стапка сразмерно на зголемениот ризик. 

Осигурителот може да постапи на еден од наведените начини во одреден рок од сознанието за 

неточноста или непотполноста на пријавата. Међутоа осигурителот не може да се повика на 

неточност на пријавата или на премолчување на околности кои се значајни за оценка на 

ризикот, ако околностите кои се во прашање му биле познати или не можеле да му останат 

непознати. 

Според англиското право, договорот се смета за неважечки во случај осигуреникот да го 

премолчи метеријалниот факт кој се однесува на оценка на ризикот а кој му бил познат или 

требало да му биде познат. За да се намали дејството на ваквото решение, со закон е утврдено 

кои известувања осигуреникот не е должен да ги даде на осигурителот: ако се работи за 

околност која го смалува ризикот, околност за која се претпоставува дека е позната на 

осигурителот, околност за која осигурителот стриктно не сакал да знае или околност со која е 

непотребно да се запознае со оглед дека договорот за осигурување не дозволува истата да 

влијае на можноста на остварување на ризикот.  

Според американската судска пракса осигуреникот нема право на надомест на штета 

ако кредитната способност на должникот не е утврдена на начин како што е одредено со 

полисата за осигурување.
137

 

- дали барањето за надомест на штета се однесува на штета која настанала како 

последица на осигурен ризик. Ризиците како што се запленување, оштетување или уништување 

на стоката од страна на државата, потоа национализација, експропријација или други мерки 

донесени од државата на должникот, претставуваат ризици кај кои се осигурува одредена 

причина после која може да настане губење на побарувањето. Међутоа во случај на покритие на 

ризици како што се неплаќање на долгот во предвидениот рок кога должник е државата, во 

прашање и ризик кој сам по себе претставува губење на побарувањето, значи-ризик последица. 

Во врска со ова потребно е да се укаже на фактот дека неплаќањето на долгот како ризик, 

несомнено е полесно да се докаже при осигурувањето на извозни кредити од некомерцијални 

ризици отколку кај комерцијалните. Така кај осигурувањето на извозни кредити од 

некомерцијални ризици, самиот факт на неплаќање од страна на државата должник го докажува 

настапувањето на ризикот.  

- дали осигуреникот со своите постапки или пропусти, предизвикал или придонел за 

настанување на штетата. Ако осигуреникот намерно или од крајно невнимание не води грижа 

за осигуреното побарување и со своите постапки придонел да дојде до остварување на 

осигурениот случај, осигурителот има право да одбие исплата на штета.  

Конечно, ако осигуреникот не ја исполни својата договорна обврска за спречување на 

настанување на осигурениот случај, односно ако не преземе мерки по барање на осигурителот 

со цел намалување на штетните последици, обврската на осигурителот се намалува за делот од 
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штетата кој може да се препише на несовесноста на осигуреникот. Условите за осигурување 

предвидуваат можност осигурителот да го намали надоместот од осигурувањето ако штетата е 

зголемена со некоја постапка на осигуреникот.  

Еден од начините да се спречи злоупотребата во осигурувањето на извозните кредити е 

во договорот да се предвиди „каренца―
138

 – мерка која на осигурителот му дозволува да одбие 

надомест на штета, ако осигурениот ризик се оствари непосредно по склучувањето на 

договорот за осигурување. Ова решение кај осигурувањето на извозни кредити не е 

распространето, но не е непознато. Така на пример, германската приватна компанија за 

осигурување на извозни кредити Euler & Hermes AG, кога врши осигурување на побарувања од 

странски должници од политички ризици, во своите општи услови на осигурување ја 

предвидува мерката каренца. Траењето на каренцата се движи до шест месеци, за ризици како 

што се војни и мораториум на трансфери. Ова решение секако дека има своја оправданост во 

одредени ризични ситуации. 

5. ЗАКЛУЧПК 

Надоместот на штетата при осигурувањето на извозните кредити е едно од најважните 

прашања што произлегува од правните односи помеђу странките. Осигурителот има обврска да 

ја надомести штетата доколку настане осигурениот случај, што всушност претставува штета 

покриена со осигурувањето, а за која осигуреникот има право да бара надомест согласно 

условите од договорот за осигурување. Поради тоа исплатата на надоместот од осигурување се 

смета за најголема обврска на осигурителот која е должен да ја исполни во определениот рок. 

Овој рок се смета од моментот кога се исполнети условите за исплата на надоместот, т.е од 

денот кога постои правна основа за исплата (настанување на осигурениот случај) и кога 

висината на надоместот ќе биде утврдена.  
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Kѐnaqѐsia nѐ punѐ-dallimet gjinore tѐ kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ nѐ raport me pagat mujore tѐ 

barabarta 

Prof. Ass. Dr. Qazim Elshani, Prof. Ass. Dr. Hazir Salihu, Prof. Donika Elshani 

U N I V E R S I T E T I   I  P R I S H T I N E S, F a k u l t e t i  i  E d u k i m i t 

  Abstract: We have chosen to investigate two variables in relation to the pleasure at the work and these were: 

gender and the monthly income. Relying on study (zhongshan 2007) and Bolin (1996) we formed hypothesis: 

males with the salary will be equal to women to be more satisfied than women.   

The method that was used for the research was questionnaire wich was administered in a sample of 502 

respondents by the students asn the sample was taken from the population of workers of education and health. As 

regards the gender gap in pleasure at the work in relation to the equal monthly salaries, we found that in most of 

the wages( those over 250 euros) men were more satisfied than females but this difference wasn‘t significant.  

A significant difference is found only in 500-700 euros where wages in order men were significantly more 
satisfied than women. This results provides a support along for hypothesis wich provides support to our corses 

generally results in a conclusion: there are no differences between men and women to the pleasure at the work in 

relation to the equal monthly salaries. 

Hyrje 

      Vendi i punѐs ѐshtѐ njѐ vend ku shumѐ prej nesh e kalon shumicѐn e kohѐs sѐ tij duke punuar dhe 

ѐshtѐ e rѐndѐsishme se krahas kohѐs qѐ kalojmѐ nѐ kѐtѐ vend krahas punѐs qѐ e bѐjmѐ tѐ jemi tѐ 

kѐnaqur. Kѐnaqѐsia nѐ punѐ ѐshtѐ njѐ faktor i rѐndѐsishѐm i punѐs efikase dhe i qѐndrimit nѐ vendin e 

punѐs. Nѐ shumicѐn e organizatave dhe kushteve, njerѐzit do tѐ vazhdojnѐ tѐ punojnѐ nѐ organizatѐ 
nѐse ata e ndjejnѐ veten mjaf tѐ kѐnaqur (Fuming & Jiliang, 2007). Nѐ tѐ kundѐrtѐn ata do tѐ largohen 

nga puna ose sillen keq, duke zvogѐluar pѐrgjegjѐsitѐ (Fuming & Jiliang, 2007). Kѐnaqѐsia nѐ punѐ 

ѐshtѐ njѐ funksion i elementeve brenda vendit tѐ punѐs sikurse edhe  qѐndrimet dhe sjelljet tona qѐ  
janѐ tѐ formuara nga tiparet e personalitetit (Manojlovich & Laschinger, 2002). (Fuming & Jiliang, 

2007) japin definicion pѐr kѐnaqѐsinѐ e pѐrgjithshme nѐ punѐ :―kѐnaqѐsia e pѐrgjithshme e punѐs‖ 

nѐnkupton qѐndrimet e punѐtorѐve ndaj tѐ tѐ gjitha aspekteve tѐ punѐs dhe tѐ mjedisit, qѐ ѐshtѐ 
reaksion i pѐrgjithshѐm i punѐtorѐve ndaj punѐs sѐ tyre nѐ tѐrѐsi. Kѐnaqѐsia nѐ punѐ mund tѐ 

defionohet si qѐndrim  pѐrgjithshѐm  njѐ personi ndaj punѐs ose ndaj dimensioneve specifike tѐ punѐs 

(Gillis, Kim, & Hѐang, 2004). Kѐnaqѐsia nѐ punѐ i referohet shkallѐs sѐ kѐnaqѐsisѐ qѐ njѐ punѐtor 

shfaq pѐr punѐn nѐ tѐ cilѐn ai ose ajo ѐshtѐ pѐrfshirѐ (Fuming & Jiliang, 2007). Pra nѐ pѐrgjithѐsi 
mund tѐ themi se kѐnaqѐsia nѐ punѐ ѐshtѐ njѐ qѐndrim i pѐrgjithshm i punѐtorit ndaj punѐs sѐ tij nѐ 

pѐrgjithѐsi. 

       Njѐ studim i kryer nga (Rout, 1999) i cili provonte tѐ krahasonte dallimet midis meshkujve dhe 

femrave sa i pѐrket stresit, kѐnaqѐsisѐ dhe mirѐqenien mendore nѐ punѐ thekson ka pak studime 

empirike nѐ kѐtѐ fushѐ. Ekzistojnѐ studime tѐ ndryshme lidhur me dallimet gjinore nѐ tѐ gjitha sferat e 
jetѐs e poashtu edhe nѐ kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐ. Nѐ disa studime janѐ gjetur dallime signifikante midis 

meshkujve dhe femrave, sa i pѐrket kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ, kurse disa tѐ tjera nuk janѐ gjetur dallime tѐ 

tilla. Njѐ studim i bѐrѐ nga Chen Yunying dhe Sun Shaobang (1994) gjeti se kѐnaqѐsia nѐ punѐ tek 

mѐsueset femra ѐshtѐ nѐ mѐnyrѐ signifikante mѐ e lartѐ se tek mѐsuesit meshkuj (Fuming & Jiliang, 
2007) mirѐpo ky dallim nuk tregohet se nѐ cfarѐ dimensioni tѐ punѐs ekziston. Njѐ studim gjeti se 

femrat praktikante kan njѐ kѐnaqѐsi mѐ tѐ madhe nѐ punѐ se sa kolegѐt e tyre meshkuj (Cooper, Rout, 

& Faragher, 1989). Femrat priren tѐ jenѐ mѐ tѐ kѐnaqura me orѐt e tyre tѐ punѐs, njohjen pѐr punѐ tѐ 
mirѐ dhe lirinѐ pѐr tѐ zgjedhur metodat e tyre tѐ punѐs se sa kolegѐt e tyre meshkuj,(Rout & Rout, 

1994; Sutherland Cooper, 1993); pѐrderisa tek doktorѐt meshkuj ѐshtѐ gjetur se janѐ mѐ tѐ kѐnaqur me 

aspektet organizative tѐ punѐs sѐ tyre(Rout & Rout, 1994; Sutherland &Cooper, 1993);  
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Nѐ studimin e mѐ lartѐpѐrmendur tѐ kryer nga (Rout, 1999) ѐshtѐ gjetur se edhe pse nuk kishte 

dallime signifikante midis praktikantѐve tѐ pѐrgjithshѐm meshkuj dhe femra nѐ shkallѐn e kѐnaqѐsisѐ 
nѐ punѐ tѐ dy gjinitѐ ishin tѐ pakѐnaqura pѐr shkallѐn e tyre tѐ pagesѐs, orѐt e punѐs, dhe sasinѐ e 

punes qѐ ata e bejne. Nѐ njѐ studim tѐ kryer nѐ Belgjikѐ (Houtte, 2006) ku u gjeten rezultate 

signifikante tѐ lidhjes midis shoqѐrimit dhe kѐnaqѐsisѐ sѐ mѐsimѐdhѐnѐsve nѐ punѐ, nuk u gjeten 

dallime signifikante gjinore nѐ kѐnaqѐsinѐ pѐr punѐ.  Nѐ njѐ studim tѐ vitit 2006 pѐr ndryshimet nѐ 
paga dhe kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐ nѐ komunitetin e spektroskopistѐve (Prachi Patel-Predd, 2006) u gjet se 

paga mesatare e spektroskopisteve femra nѐ dobѐsohet prapa homologѐve tѐ tyre meshkuj. Pѐrderisa 

paga e meshkujve dhe e femrave spektroskopiste ѐshtѐ rritur nѐ vitin 2006 ne Amerikѐ, rritja nѐ pagat 
e spektroskopisteve femra ishte me vogѐl se sa e atyre tѐ meshkujve. Nѐ kѐtѐ studim ishte gjetur se 

femrat ishin mѐ tѐ pakѐnaqura mr pagѐn e tyre sepse ato e mernin mѐ tѐ ulѐt se sa kolegѐt e tyre 

meshkuj. (Dragoti, 1999) nѐ njѐ temѐ qѐ flet pѐr diskriminimin gjinor shkruan se nѐ pѐrgjithѐsi se  
femrat kanѐ parashikime tѐ niveleve mѐ tѐ ulѐta nѐ karrieren e tyre nѐ krahasim me meshkujt. 

Studiuesit medojnѐ se femrat kanѐ parashikime tѐ tilla ngaqѐ ato e dinѐ nga pervoja se mesatarisht 

femrat paguhen mѐ pak se meshkujt. Njѐ argumentim tjetѐr ѐshtѐ fakti se femrat kanѐ njѐ pѐrceptim 

mѐ tѐ dobѐt pѐr lidhjen e punѐs me tѐ ardhurat monetare se sa meshkujt. Duke u nisur nga kѐto fakte tѐ 
pѐrmendura nѐ kѐtѐ punim mund tѐ themi se femrat janѐ mѐ tѐ kѐnaqura mѐ njѐ pagѐ tѐ lartѐ se sa 

kolegѐt e tyre meshkuj me tѐ njejtѐn pagѐ.  

Megjithatѐ ka mjaft tѐ dhѐna kontradiktore. Nѐ studimin e kryer nga (Fuming & Jiliang, 2007) i 

cili kishte pѐr qѐllim tѐ mbledh informacion lidhur me ndryshimin e shkallѐs sѐ kѐnaqѐsisѐ pѐrgjatѐ 

viteve tek mesimѐdhѐnѐsit. Në Kinѐ dhanѐ sugjerime qѐ administruesit e edukimit dhe arsimimit mund 
ti gjejnѐ relevante nѐ vendmimarrjet e tyre dhe nѐ administrim, u gjet se mѐsuesesit janѐ mjaft tѐ 

kѐnaqur me natyren e marѐdhѐnjeve tѐ tyre profesionle dhe kolegiale, ata gjithmonѐ kan qenѐ tѐ 

pakѐnaqur me pagat, kushtet e tѐ punuarit, administrimi e lideshipit dhe mundѐsive pѐr pѐrkrahje tѐ 

profesionit tѐ tyre. Mѐgjithatѐ, njѐ studim i bѐrѐ nga (Bolin, 1996) gjeti se kѐnaqѐsia tek mѐsueset 
femra nѐ tѐ gjitha dimensionet e punѐs ѐshtѐ lehtѐsisht mѐ e ulѐt se sa tek mѐsuesit meshkuj, por njѐ 

dallim signifikant ѐshtѐ parѐ vetѐm nѐ tѐ ardhura, me mѐsuese femra mѐ pak tѐ kѐnaqura se sa 

meshkujt. Studimi i (Zhongshan, 2007) gjeti se mѐsuesit meshkuj ishin mѐ shumѐ tѐ kѐnaqur me tѐ 
ardhurat se sa mѐsueset femra, por nuk kishte ndonjѐ dallim signifikant midis meshkujve dhe femrave 

nѐ dimensione tѐ tjera tѐ punѐs.Nѐ studimin e Zhongshan (2007) u sugjeruan tri arsye pѐr njѐ rezultat 

tѐ tillѐ: 

1.Shpѐrndarja e mѐsuesve meshkuj dhe femra nѐ shkollat fillore ѐshtѐ shumѐ                     

disproporcionale dhe mѐsuesit (meshkuj) tѐ studiuar priren tѐ jenѐ disi mѐ tѐ vjetѐr;  

2. Mѐsuesit meshkuj nuk kan dѐshirѐ ti zbulojnѐ mendimet e tyre tѐ vѐrteta;  

3. Mѐ shumѐ mѐsues meshkuj janѐ nѐ pozicione administrative dhe jan mѐ tepѐr nѐ gjendje tѐ 
nxerrin kѐnqѐsi nga puna e tyre.Literatura qѐ kemi shfletuar ѐshtѐ njѐ literaturѐ qѐ ka tѐ bѐjѐ me 

kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐn e mѐsuesit dhe mjekut, sepse edhe pjesѐmarѐsit tonѐ vinin nga kѐto profesione. 

Kjo literaturѐ sa I pѐrket dallimit gjinor nѐ nivelin e kѐnaqѐsisѐ ka dhѐnѐ tѐ dhѐna kontradiktore. Nѐ 
disa prej tyre theksohet se tѐ dyja gjinitѐ janѐ tѐ pakѐnaqura me pagѐn e tyre, kushtet e punѐs etj. Disa 

prej tyre japin tѐ dhѐna se femrat nѐ mѐnyrѐ signifikante janѐ mѐ tѐ kѐnaqura nѐ punѐ se sa meshkujt 

mirѐpo nuk precizohet dimensioni I punѐs nѐ tѐ cilin ato janѐ tѐ kѐnaqura. Kurse nѐ dy artikujt e fundit 

tѐ pѐrmendur tregohet qartѐ se femrat ishin lehtѐsisht mѐ tѐ pakѐnaqura nѐ tѐ gjitha dimensionet e 
punѐs (kѐtu pѐrfshihet edhe paga) dhe se mѐsuesit meshkuj ishin mѐ shumѐ tѐ kѐnaqur me tѐ ardhurat 

se sa mѐsueset femra. Pasi qѐ nѐ Kosovѐ dihet se meshkujt edhe femrat mѐ tituj dhe pozicione tѐ njejta 

nѐ vendin e punѐs marin paga tѐ barabarta dhe nѐ bazѐ tѐ tѐ dhѐnave qѐ tregojnѐ se meshkujt janѐ mѐ 
tѐ kѐnaqur me tѐ ardhurat nѐ punѐn e tyre mund ta shtrojmѐ hipotezѐn: meshkujt me pagѐ tѐ barabartѐ 

do tѐ jenѐ mѐ tѐ kѐnaqur se sa femrat me tѐ njѐjtѐn pagѐ. Kjo hipotezѐ ngѐrthen nѐ vete tri variabla: 

gjninѐ, pagѐn dhe kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐ, ku kjo e fundit ѐshtѐ variabѐl e varur. Pyetja e kѐtij hulumtimi 
do tѐ jetѐ: a do tѐ ketѐ dallime gjinore nѐ nivelin e kѐnaqѐisѐ nѐ punѐ nѐ raport me pagѐ tѐ barabartѐ? 

Qѐllimi I kѐtij hulumtimi ѐshtѐ edukativ-qѐ studentѐt tѐ fitojnѐ njohuri pѐr procedurat dhe procesin e tѐ 

bѐrit tѐ njѐ hulumtimi. 
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I. Metodologjia 

            1.Pjesѐmarѐsit 

       Numri I pѐrgjithshѐm I pjesѐmarѐsve nѐ kѐtѐ studim ishte 502. Kjo mostѐr ѐshtѐ nxjerrѐ nga njѐ 
popullatѐ punonjѐsish tѐ shѐndetѐsisѐ dhe tѐ arsimt. Pra, mostra e jonѐ pѐrbѐhet nga punonjѐs tѐ 

shѐndetѐsisѐ dhe tѐ arsimit. Studentѐt e kan administruar pyetѐsorin tek ata punonjѐs tѐ shѐndetѐsisѐ 

dhe tѐ arsimit, tek tѐ cilѐt e kan patur mѐ lehtѐ tѐ kenѐ qasje dhe tѐ pranohen. Pra, mostra jonѐ nuk ka 
patur ndonjѐ mѐnyrѐ tѐ pѐrcaktuar tѐ zgjedhjes. Nѐ mostrѐn tonѐ 348 ose 69.3% tѐ mostrѐs ishin 

punѐtor tѐ arsimit, kurse 152  pjesѐmarrѐs ose 30.4% tѐ mostrѐs ishin punѐtor tѐ shѐndetѐsisѐ.  Mosha 

mesatare e mostrѐs ishte 42.07 kurse mosha mѐ e ulѐt ishte 20 dhe mosha mѐ e lartѐ ishte 65 vjecare. 
46.6% tѐ pjesѐmarrѐsve ishin meshkuj kurse 53.4% ishin femra. Kurse tѐ ardhurat mujore qѐ ata 

mernin mund tѐ shihen nѐ tabelѐn e mѐposhtme: 

 Te ardhurat mujore 

 

  
Frequenc
y Percent 

Valid 
Percent 

Valid 100 deri 150 24 4.8 4.8 

  150 deri 250 277 55.2 55.4 

  250 deri 400 154 30.7 30.8 

  400 deri ne 
500 

23 4.6 4.6 

  500 deri ne 
700 

12 2.4 2.4 

  MBI 700 10 2.0 2.0 

  Total 500 99.6 100.0 

 
Tabela nr.1 

Nga kjo tabele mund tѐ shohim se mѐ shumѐ se gjysma e pjesѐmarѐsve tanѐ nѐ kѐtѐ hulumtim kishin 

njѐ pagѐ qѐ sillej prej 150 deri nѐ 250 euro dhe pѐrafѐrsisht 1/3 e pjesѐmarѐsve kishin njѐ pagѐ qѐ sillej 

prej 250 deri nѐ 400 euro.  

1) Aparati/ mjetet 

Aparati qѐ ѐshtѐ pѐrdorur pѐr të hulumtuar kѐnaqѐsinѐ nѐ kѐtѐ studim ѐshtѐ njѐ pyetѐsor i 
siguruar nga stafi profesional, i cili pѐrbѐhet prej dy pjesѐve: pjesa e parѐ qѐ mbledh informacione pѐr 

tѐ dhѐnat demografike tѐ pjesѐmarѐsve qѐ janѐ variabla tѐ pavarura. Kѐto variabla janѐ: institucioni nѐ 

tѐ cilin punon, mosha, gjinia, statusi martesor, fѐmijѐt, numri i fѐmijѐve, numri i viteve tѐ pѐrvojѐs sѐ 
punѐs, niveli i edukimit,tѐ ardhurat mujore dhe tѐ ardhurat totale. Kurse pjesa e dytѐ e pyetѐsorit 

pѐrmban 20 pyetje qѐ kan tѐ bѐjnѐ me kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐ dhe qѐ e masin kѐnaqѐsinѐ nѐ punѐ.  

2) Procedura 

Pasi qѐ pyetѐsori ѐshtѐ formuluar, studentѐt e kan siguruar dhe e kan shpѐrndarѐ ate nѐ 

institucionin arsimor ose shѐndetѐsor, nѐ tѐ cilin kan patur mѐ shumѐ mundѐsi pѐr qasje. Secili student 

i ka administruar nga 10 pyetѐsor. Nѐ fillim pjesѐmarѐsve u ѐshtѐ kѐkuar qѐ tѐ marrin pjesѐ 
vullnetarisht nѐ studim, u ѐshtѐ sqaruar qѐllimi i studimit dhe pѐrmbajtja e pyetѐsorit. Pjesѐmarѐsve u 

ѐshtѐ kѐrkuar qѐ tѐ jenѐ tѐ lirѐ, tѐ pyesin pѐr cdo paqartѐsi dhe u ѐshtѐ kѐrkuar qѐ tѐ japin pѐrgjigjjѐ tѐ 

sinqerta. Gjithashtu u ѐshtѐ bѐrѐ me dije, njѐ fakt i rѐndѐsishѐm: se pyetѐsorѐt janѐ anonim. Nѐ fund 
pjesѐmarѐsit janѐ falenderuar pѐr angazhimin e tyre. Rezultatet e marra nga pyetѐsorѐt analizohen dhe 

pѐrpunohen duke shfrytѐzuar programin SPSS. Ky program na ndihmon qѐ nѐ bazѐ tѐ tѐ dhѐnave tѐ 

mbledhura me anѐ tѐ pyetѐsorѐve tѐ nxjerrim rezultate qѐ e mbѐshtesin ose jo hipotezѐn tonѐ. 

II. Rezulatet 
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Rezultatet qѐ do ti paraqesim i kemi nxjerrѐ nga llogaritjet me programin, SPSS. Nga llogaritjet 

me nji katror ѐshtѐ gjetur se nga mostra jonѐ kishte mѐ shumѐ femra me paga mѐ tѐ ulѐta, (100-250) 
dhe mѐ shumѐ meshkuj,  me paga mѐ tѐ larta (250-mbi 700 euro) edhe pse numri i pѐrgjithshѐm i 

pjesѐmarѐsve me paga tѐ larta, ishte i vogѐl. Ёshtѐ e rѐndѐsishme tѐ ceket prap se, mѐ shumѐ se 

gjysma e pjesѐmarѐsve tanѐ nѐ kѐtѐ hulumtim kishin njѐ pagѐ qѐ sillej prej 150 deri nѐ 250 euro, dhe 

pѐrafѐrsisht 1/3 e pjesѐmarѐsve kishin njѐ pagѐ qѐ sillej prej 250 deri nѐ 400 euro. Kѐshtu qѐ rreth 
91% tѐ pjesѐmarѐsve tanѐ kishin paga, qѐ sillen prej 100 deri nѐ 400.eu. Signifikanca ѐshtѐ llogaritur 

me anѐ tѐ t-testit. 

Numri i pjesѐmarѐsve qѐ e kishin pagѐn 100-150 euro, ishte gjithsejt 18, dhe nuk kishte dallime 
signifikante midis femrave dhe meshkujve, sa i pѐrket nivelit tѐ kѐnaqѐisisѐ nѐ raport me kѐtѐ pagѐ. 

Megjithatѐ mesatarja e totalit tѐ kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ ishte mѐ ѐ lartѐ tek femrat, se sa tek meshkujt. 

Përseri, pѐr pagѐn 150-250 euro, nuk janѐ gjetur dallime signifikante midis femrave dhe 
meshkujve, sa i pѐrket kѐnaqѐsisѐ, por mesatarja e kѐnaqѐsisѐ ѐshtѐ gjetur se ѐshtѐ mѐ e lratѐ tek 

femrat se sa te meshkujt. 

Me paga 250-400 euro, kemi mѐ shumѐ meshkuj, dhe mesatarja e kѐnaqѐsisѐ ѐshtѐ mѐ e lartѐ tek 

meshkujt, por ky dallim nuk ѐshtѐ significant. 
Me pagen 400-500 prap kishte mѐ shumѐ meshkuj dhe rezultati pѐr kѐta doli se ishin mѐ tѐ 

kѐnaqur se sa femrat, mirѐpo ky dallim nuk ishte significant. 

Numri i meshkujve me pagѐ 500-700 euro, ishte mѐ i lartѐ se sa i femrave, pѐrkatѐsisht 9 meshkuj 
e 2 femra me njѐ pagѐ tѐ tillѐ. Sa i pѐrket kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ, rezultatet tregojnѐ se meshkujt me kѐtѐ 

pagѐ janѐ mѐ tѐ kѐnaqur se sa femrat, dhe ky dallim ka dalѐ tѐ jetѐ signifikant. Kѐtѐ dallim mund ta 

shohim nѐ tabelѐn e mѐposhtme:  

  
 

  
Meshkuj 
700 N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

Totali i kënaqësisë 
në 
 Punë. 

1.00 8 85.6250 3.29231 1.16401 

2.00 
2 55.0000 48.08326 

34.0000
0 

 

tabela nr. 2- mesataret e kѐnaqѐsisѐ sѐ meshkujve dhe femrave me pagѐ 500-700 euro. 

   

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

    F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% 
Confide

nce 
Interval 
of the 

Differen
ce 

    Lower Upper 
Lowe

r Upper 
Lowe

r Upper Lower Upper Lower 

Tot   kenqesia ne 
pune 

Equal 
variances 
assumed 

891.57
0 

.000 
2.24

2 
8 .055 

30.6250
0 

13.65
843 

-.87140 
62.1214

0 

  Equal 
variances 
not 
assumed 

    .900 1.002 .533 
30.6250

0 
34.01

992 

-
399.2562

7 

460.506
27 

tabela nr. 3- t-testi, niveli i signifikancѐs 
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 Me paga mbi 700 euro,  kishte mѐ shumѐ meshkuj se sa femra, mirѐpo rezultatet treguan se me 

kѐtѐ pagѐ femrat ishin mѐ tѐ kѐnaqura se sa meshkujt, por ky dallim nuk ѐshtѐ significant. 

 Nga rezultetet e cekura mѐ lartѐ, vѐrehet se po rritet numri i meshkujve, dhe njѐkohѐsisht 

kѐnaqѐsia e tyre nѐ drejtim tѐ pagave mѐ tѐ larta, pѐrderisa nѐ kѐtѐ drejtim zvoglohet numri femrave, 

dhe njѐkohѐsisht kѐnaqѐisa e tyre. Nѐ drejtimin e kundѐrt po ndodhѐ e kundѐrta. 

Pѐr ta thjeshtѐsuar, ne vedosѐm qѐ tѐ ardhurat mujore ti grupojmѐ nѐ paga tѐ ulѐta (100-400 

euro), dhe paga tѐ larta (400-mbi 700) euro. Rezultatet treguan se nѐ mesin e 91.4% ose 446 tѐ 
pjesѐmarѐsve qѐ kishin paga mѐ tѐ ulѐta, 199 ose 39.6% ishin meshkuj dhe 49.2% ose 247 ishin femra. 

Nѐ kѐtѐ nivel tѐ pagѐs nuk u paraqitѐn dallime signifikanted nѐ nivelin e kѐnaqѐsisѐ. 

Me paga tѐ larta kishim 43 pjesѐmarѐs ose 8.6% tѐ mostrѐs qѐ flet qartѐ pѐr njѐ shpѐrndarje jo tѐ 

barabartѐ tѐ mostrѐs, sa i pѐrket pagave. Nѐ mesin e kѐtyre 43 pjesѐmarѐsve 5.8% ishin meshkuj, dhe 

2.8% femra. Nѐ kѐtѐ nivel tѐ pagѐs meshkujt ishin mѐ mѐnyrѐ signifikante mѐ tѐ kѐnaqur se femrat 
(sig=0.016). Nѐ kuadѐr tѐ kѐtyre 43 subjektѐve(pyetѐsorѐve), 10 prej tyre kishin rezultuar tѐ humbur 

kѐshtu qѐ t-testi do tѐ merr pѐr bazѐ llogaritjen e 33 pyetѐsorѐve. Ky dallim ѐshtѐ llogaritur me anѐ tѐ 

t-testit dhe rezultatet e nxjerra i paraqesim nѐ tabelѐn e mѐposhtme: 

 Group Statistics 
 

  
GJinia me pagë 
të lartë N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

Totali i kënaqësisë 
në punë 

1.00 23 88.2609 5.77784 1.20476 

2.00 10 79.6000 21.80826 6.89638 

tabela nr. 4- mesataret e totalit tѐ kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ  

 

Numri 1 nѐ tablelѐ pѐfaqѐson meshkujt me pagѐ tѐ lartѐ kurse numri 2 femrat me pagѐ tѐ lartѐ. 

  
 

tabela nr. 5- rezultatet e t- testit, niveli i signifikancѐs 

 Diskutimi 

   

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

    F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 

    
Lowe

r Upper Lower Upper Lower Upper 
Lowe

r Upper Lower 

Totali i  kënaqësisë 
në punë 

Equal variances 
assumed 6.540 .016 1.798 31 .082 

8.6608
7 

4.8177
1 

-
1.1649

1 

18.4866
5 

  Equal variances 
not assumed     1.237 9.554 .246 

8.6608
7 

7.0008
2 

-
7.0371

8 

24.3589
2 
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 Me tѐ dhѐnat kontradiktore tѐ cilat i kemi gjetur ishte e vѐshtirѐ tѐ vendoset njѐ hipotezѐ e cila 

ka mbѐshtetje nga tѐ dhѐnat e mbledhura. Edhe pse tѐ dhѐnat ishin kontradiktore ne e formuam 
hipotezѐn tonѐ me tѐ dhѐnat mѐ tѐ qarta dhe qѐ pѐr nga numri e mbѐshtetnin njѐ drejtim mѐ shumѐ se 

tjetrin, me rezultatet e tyre. Nga rezultatet e dala shohim se mѐ mѐ shumѐ femra pjesѐmaѐse nѐ 

hulumtimin tonѐ kanѐ njѐ pagѐ deri nѐ 250 euro, dhe se nѐ krahasim me meshkujt ato kishin njѐ 

kѐnaqѐsi mѐ tѐ lartѐ deri nѐ kѐtѐ shumѐ tѐ pagѐs (250 euro), mirpo, nѐ asnjѐ nga rastet ky dallim nuk 
ishte signifikant. Mѐ shumѐ meshkuj pjesѐmarrѐs nѐ hulumtimin tonѐ kishin njѐ pagѐ mbi 250 euro, 

dhe njѐkohѐsisht kishin njѐ kѐnaqѐsi mѐ tѐ lartѐ se femrat me pagѐ tѐ njejtѐ. Ky dallim nuk ishte 

signifikant pѐrveq nѐ nivelin e pestѐ tѐ pagѐs (500-700 euro), ku meshkujt ishin nѐ mѐnyrѐ 
signifikante mѐ tѐ kѐnaqur se sa femrat nѐ raport me pagѐn e tyre. Kѐto rezultate jepin pak mbѐshtetje 

pѐr hipotezѐn tonѐ sepse nѐ dy nivelet e para tѐ pagave femrat ishin mѐ tѐ kѐnaqura kurse ne 4 nivelet 

tjera ishin meshkujt. Ata respodentѐ tѐ njѐ gjinie tѐ cilѐt raportuan nivel mѐ tѐ lartѐ tѐ kѐnaqѐsisѐ nѐ 
krahasim me respodentѐt e gjinisѐ sѐ kundѐrt pѐr pagѐ tѐ njejtѐ ishin edhe pѐr nga numri mѐ shumѐ, 

gjѐ qѐ na bѐn tѐ mednojmѐ se rezultatet e dallimeve gjinore nѐ mesataren e kѐnaqѐsisѐ ishin ndikuar 

nga numri jo i barabartѐ i respodentѐve nѐ secilѐn pagѐ. E njejta mund tѐ mendohet pѐr pagat (500-

700euro), ku dallimi kishte dalѐ signifikant dhe ku numri i meshkujve me pagѐ tѐ tillѐ ishte 8 dhe i 
femrave ishte 2.  

Pѐr tѐ qenѐ mѐ tѐ sigurtѐ nѐ rezultatet e fituara ne kemi bѐrѐ grupimin e mostrѐs nѐ paga tѐ 
ulѐta dhe paga tѐ larta. Kѐshtu janѐ krahasuar meshkujt dhe femrat me paga tѐ ulѐta tѐ njejta dhe 

meshkujt dhe femrat me paga tѐ larta. Rezultatet ishin se tek femrat dhe meshkujt me paga tѐ ulѐta 

(100-400 euro), nuk kishte dallime signifikante nѐ nivelin e kѐnaqѐsisѐ por qѐ femrat ishin mѐ tѐ 
kѐnaqura. Nѐ nivelin (400-mbi 700) ѐshtѐ gjetur se meshkujt janѐ nѐ mѐnyrѐ signifikante mѐ tѐ 

kѐnaqur se sa femrat me njѐ signifikancѐ 0.016. Mirѐpo prap duhet patur parasysh faktin se kjo 

signifikanncѐ ѐshtѐ nxjerrѐ vetѐm nga 8.6% tѐ mostrѐs kѐshtu qѐ mund tѐ themi se nuk ka ndonjѐ 

ndikim tѐ madh nѐ tѐrѐsinѐ e mostrѐs.  

Pyetja e studimit tonѐ ishte: a do tѐ ketѐ dallime gjinore nѐ nivelin e kѐnaqѐisѐ nѐ punѐ, nѐ 

raport me pagѐ tѐ barabartѐ?, dhe nga rezultatet pѐrgjigjja ѐshtѐ: dallime gjinore nѐ nivelin e 
kѐnaqѐsisѐ ka, por kѐto dallime nѐ pѐrgjithѐsi nuk janѐ signifikante. Ky hulumtim ѐshtѐ kryesisht 

pѐrshkrues dhe me anѐ tѐ kѐtij nuk mund tѐ nxjerrin konkludime tѐ tipit shkak- pasojѐ. Arsyet pѐr 

rezultete tѐ tilla mund tѐ jenѐ tѐ ndryshme duke filluar nga limitet e hulumtimit tѐ cilat mund tѐ ken 
ndikuar nѐ rezultate: pyetѐsori ѐshtѐ pѐrkthyer shpejt dhe ekziston mundѐsia qѐ ndonjѐ fjalѐ tѐ ketѐ 

humbur gjatѐ pѐrkthimit, pyetѐsori ѐshtѐ administruar nga studentѐt dhe ekziston dyshimi se nѐse tѐ 

gjithѐ kѐta pyetѐsor janѐ administruar vѐrtetѐ, njѐ e metѐ e pyetѐsorѐve nѐ pѐrgjithѐsi ѐshtѐ rreziku i 

dhѐnjes sѐ pѐrgjigjjeve jo tѐ sinqerta nga respodentѐt. Sa i pѐrket dallimit signifikant qѐ kemi gjetur 
duhet theksuar se numri i femrave nѐ kѐtѐ pagѐ ishte 2 dhe numri i meshkujve ishte 8, kѐshtu qѐ ky 

numѐr i vogѐl i respodentѐve nuk na lejon tѐ bѐjmѐ pѐrgjithësime. Megjithate hipoteza jonѐ e bazuar 

nѐ studimet e cituara nѐ pjesѐn e hyrjes, e sidomos nѐ studimet e  (Bolin, 1996) dhe  (Zhongshan, 
2007) me kѐto rezultate gjen mbѐshtetje tѐ pakѐt. 

 Njѐ rezultat i habitshѐm qѐ nuk ѐshtѐ pritur, ѐshtѐ kѐnaqѐsia e lartѐ e respodentѐve tanѐ lidhur 
me pagat e tyre, sepse nѐ Kosovѐ, mѐsuesit dhe punѐtorѐt e shѐndetѐsisѐ konsiderohen si punѐ qѐ 

duhet tѐ paguhen mѐ sѐ shumti, por qѐ nѐ tѐ vѐrtetѐ paguhen mѐ sѐ paku. Ky rezultat mund ti 

atribuohet shkaktarѐve tѐ ndryshѐm: kultura (pѐr tѐ thѐnѐ mirѐ pa qenѐ mirѐ), mungesa e sinqeritetit, 

efekti i respodentit ―tѐ mirѐ‖ ejt. Mirѐpo qfarѐdo qofshin shkaqet, kjo mesatare e kѐnaqѐsisѐ nuk ishte 
pritur, dhe bjen nѐ kundѐrshtim me studimin e  (Fuming & Jiliang, 2007) nѐ Kinѐ, ku ѐshtѐ gjetur se 

mѐsuesit  gjithmonѐ kan qenѐ tѐ pakѐnaqur me pagat e tyre dhe studimin e (Rout, 1999)  nѐ tѐ cilin 

ѐshtѐ gjetur se edhe pse nuk kishte dallime signifikante midis praktikantѐve tѐ pѐrgjithshѐm, meshkuj 
dhe femra, nѐ shkallѐn e kѐnaqѐsisѐ nѐ punѐ, tѐ dy gjinitѐ ishin tѐ pakѐnaqura pѐr shkallѐn e tyre tѐ 

pagesѐs. Rezultatet nѐ pѐrgjithѐsi na qojnѐ nѐ njѐ pѐrfundim: nuk ka dallime signifiaknte midis 

meshkujve dhe femrave për kѐnaqѐsi nѐ punѐ, nѐ raport me pagat mujore tѐ barabarta.  
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МАКЕДОНИЈА И СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ 
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Summary: Of all the countries in the region, FDI are least present in Macedonia. Formally good legal frame and 

stimulating measures for attracting FDI are present, but they do not give the expected results. Demotivating 

factors should be, first of all, searched within the instable political situation, lack of trust of investors in the 

judicial independence and the efficiency of the legal system, the overall inadequacy of infrastructure, especially 

the transport, the small capacity of national market, etc. Human potentials and the national resources of 

Macedonia can be the factor that will attract the FDI in future.  

Key words: International flow of capital; foreign direct investments; flows of FDI; condition of FDI; factors for 

attracting FDI.  

РЕЗИМЕ: Од земаља региона СДИ су најмање заступљене у Македонији. Формално добар нормативно 

правни оквир и стимулативне мјере за привлачење СДИ постоје, али не дају жељене ефекте. 

Демотивишуће факторе треба, прије свега, тражити у нестабилној политичкој ситуацији, неповјерењу 

инвеститора у независност судства и ефикасност правног система, неадекватној укупној, а посебно 

саобраћајној инфрастури, малом капацитету националног тржишта, итд. Људски потенцијали и природни 

ресурси Македоније могу у будућности представљати значајан фактор привлачења СДИ.   

Кључне ријечи: меёународно кретање капитала; стране директне инвестиције; токови СДИ; стање СДИ; 

фактори привлачења СДИ 

 

1. УВОД 

Улaгaњa капитала кроз облик СДИ по свом утицају на привредне и друштвене токове 

одредишних земаља, посебно када се као одредишне земље појављују земље у развоју или 

земље у транзицији, имају знатно шири знaчaj oд класичног трaнсфeрa кaпитaлa. Поред 

директних економских ефеката за инвеститора, за одредишне земље СДИ представљају допуну 

домаће штедње и имају позитиван утицај на запосленост, структуру производње, јачање 

конкурентности, утицај на платни биланс и бруто друштвени производ.  

Регион Југоисточне Европе, а у оквиру њега и Македонија је данас најсиромашнији дио 

Европе карактерисан дезинтегрисаношћу тржишта, технолошки и по свим другим основама 

заосталом привредном структуром која, реално, нема производа за свјетско тржиште, и малом, 

скоро никаквом, домаћом штедњом као потенцијално инвестиционим извором. Због тога, иако 

свјесне и могућег негативног утицаја СДИ на друштвене токове, за земље региона СДИ се 

постављају као један од  најзначајнијих инвестиционих извора будућег развоја. 

2. МАКЕДОНИЈА И СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ 

Стране директне инвестиције (СДИ) су облик меёународног кретања капитала у коме 

инвеститор – резидент једне земље, директно инвестира у субјект улагања који је рeзидeнт неке 

друге земље, при чему прихвата ризик улагања и пословања и стиче право управљања сагласно 

висини инвестираног капитала. У циљу смањења изложености потенцијалним  ризицима, 

инвеститор, поред класичног трансфера капитала за финансирање инвестиционог улагања, 

mailto:novak_lucic@yahoo.com
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врши и трансфер технологије, пословне филозофије, организације и других менаџерских знања 

и вјештина, чиме, индиректно, унапреёује пословни амбијент и ствара предуслове за бржи 

развој у одредишној земљи.  

За Македонију, као уосталом и за остале земље региона, СДИ представљају један од 

најзначајнијих инвестиционих извора који треба да омогуће отварање нових радних мјеста, 

повећање извоза, економски опоравак и укупан друштвени развој. Македонија је, као мала, 

недовољно развијена земља, са скромним унутрашњим могућностима акумулације пoтрeбнoг 

oбима срeдставa зa инвeстиције, за интензивирање свог развоја упућена нa кoриштeњe стрaног 

кaпитaла. У настојању да створи повољне услове за привлачење страних улагања, посматрано 

са формалног аспекта, Македонија је подузимала и подузима низ мјера – питање СДИ је 

саставни дио развојних планова на свим нивоима; формирана је посебна државна Агенција за 

стране инвестиције и промоцију извоза; законом су заштићена права страних лица у погледу 

власништва и слободног располагања оствареном добити; донешен је посебан закон о 

технолошким индустријским развојним зонама који потенцијалним страним инвеститорима 

омогућује низ повољности везаних изградњу производних капацитета и касније пословање; 

пореска оптерећења (порез на добит 10%, реинвестирана добит није опорезована, плаћање 

пореза на добит у моменту исплате дивиденди) су меёу најнижима у Европи, меёутим, 

резултати су врло скромни.  

Статистички подаци
139

 о кретањима СДИ указују да Македонија по свим критеријима 

има најслабије резултате како у Европи, тако и у земљама Југоисточне Европе, односно у  

региону. Обзиром да је статистичко учешће Македоније у стању и токовима СДИ у пореёењу 

са свијетом и Европском унијом, па и земљама у транзицији, јако, скоро занемариво мало, за 

илустрацију СДИ у Македонији у овом раду ће се правити пореёења са земљама региона.  

По стању улазних СДИ у 2012 години, у апсолутним показатељима, Македонија (4,96 

милијарди долара) је на нивоу Албаније (4,89 милијарди долара) и Црне Горе (4,88 милијарди 

долара). У структури годишњих улазних токова СДИ региона Македонија је у 2012 години 

учествовала са само 3,18%, док је учешће у периоду 2008. до 2012. године износило измеёу 

минимално 2,35% у 2009. години до максимално 6,50% у 2011. години. Aпсoлутни изнoси 

тoкoвa и стања СДИ као и њихови релативни односи су добар показатељ глобалних кретања. 

Меёутим, обзиром да се земље разликују по величини, броју становника и степену 

развијености, односно нивoу бруто домаћег производа (БДП), aпсoлутни изнoси стања и тoкoвa 

СДИ нису и најбољи показатељ знaчajа СДИ за појединачне земље. Због тога се као показатељи 

значаја СДИ користе подаци о приливима, односно годишњим улaзним тoкoвима СДИ пo 

стaнoвнику (per capita), и учeшћe годишњих улaзних тoкoвa СДИ у БДП, при чему се сматра да 

je прилив СДИ значајан за привреду , aкo je учeшћe нeтo приливa у БДП вишe oд 10%. 

Годишњи улазни токови СДИ у Македонији апсолутном износу по становнику су за више од 

два пута мањи у односу на просјек земаља региона – у 2012. години су износили 65,13 долара 

по становнику (регион 177,16 долара), док је петогодишњи просјек (2008 – 2012) износио 

155,63 долара по становнику (регион 316,76 долара). Учешће годишњих прилива СДИ у БДП 

кретало се од највише 5,96% у 2008. години (регион 7,85%) до најмање 1,43% у 2012. години 

(регион 2,98%).  

Ако се успореде мјере и активности које се предузимају од стране државних и других 

релавантних органа Македоније у циљу привлачења СДИ са резултатима који се постижу по 
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 Извпр ппдатака: UNCTAD Statistic: Foregein direct investment, http://unctadstat.unctad.org/.  
Презентпвани статистишки ппдаци су дати у извпрнпм пблику, или израшунати су пд стране аутпра. 
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том основу, очигледно је да  постоје неки други, значајно демотивишући фактори који одбијају 

потенцијалне инвеститоре. У сагледавању фактора који детерминишу страна улагања у облику 

СДИ, несмије се заборавити да је претходни услов за доношење одлуке о инвестирању на 

подручју друге одредишне земље постојање јасних, дугорочних и стабилних законских и 

других норми које гарантују власништво и сигурност улагања, те слободно располагање 

оствареном добити из пословања субјекта у који су инвестициона средства уложена. Због тога 

те друге, значајно демотивишуће факторе треба, прије свега, тражити у нестабилној политичкој 

ситуацији, односно ризику могућих немира по основу меёунационалних односа; неповјерењу 

потенцијалних инвеститора у независност судства и ефикасност правног система; неадекватној 

укупној, а посебно саобраћајној инфрастури; малом капацитету националног тржишта; итд. 

a. Нормативни оквир као фактор привлачења страних директних инвестиција 

Законом о трговачким друштвима у Македонији, као основним системским законом, 

положај страних инвеститора је у потпуности изједначен са положајем домаћих субјеката, 

права страних лица стечена по основу улагања у Македонији, не се могу умањити било којим 

другим законом или прописом, загарантовано је право слободног располагања оствареном 

добити, као и право слободног одлучивања о продаји улога и слободном располагању 

средствима оствареним по том основу. Законом је остављена могућност да се страним 

инвеститорима посебним законима могу дати одреёене погодности и привилегије.  

Положај страних инвеститора изједначен је са домаћим и у погледу пореског третмана. 

Порез на добит износи 10%, а обрачунава се на остварену бруто добит увећану за износ 

порески неприхватљивих трошкова. Репласирана добит се не опорезује, а порез на дио добити 

који се исплаћује власницима капитала као дивиденда се плаћа приликом њихове исплате. 

Македонија има потписане билатералне уговоре о спречавању двостуког опорезивања са 

већином европских земаља и једним бројем ваневропских земаља. Уколико је страни инвеститор 

резидент земље са којом Македонија нема потписан споразум о спречавању двоструког 

опорезивања, исплатиоц из Македоније је, приликом исплата дивиденде, камата на кредите, 

прихода по основу ауторских хонорара, вршења менаџмент, консалтинг и финансијских услуга, 

услуга истраживања и развоја, премија осигурања и реосигурања, телекомуникацијских услуга 

и давања у закуп непокретности на подручју Македоније, дужан задржати износ пореза на 

добит који би страни инвеститор платио на тај износ у Македонији. Ово представља значајан 

дестимулишући фактор за СДИ када су у питању инвеститори из земаља са којима Македонија 

нема потписан споразум о спречавању двоструког опорезивања. 

Законом о технолошким индустријским развојним зонама Македоније дефинисане су 

посебне погодности за инвеститоре који у простору зоне инвестирају у: производне 

дјелатности; дјелатности из области информатичких технологија; научноистраживачке 

дјелатности; производњу засновану на новим технологијама са високим технолошким 

стандардима; као и услуге које су директно повезане са извозом роба које се производе у зони, 

под условом да нису намијењене крајњој потрошњи. Корисници зоне ослобоёени су плаћања 

накнаде за уреёивање граёевинског земљишта и обавезе плаёања за изградњу, одржавање и 

опремање склоништа, а у трошковима изградње граёевинског објекта може да учествује и 

Влада Македоније. Земљиште у зони се даје под закуп на период до 50 година са могућношћу 

продужења за наредних 25 година. Посебне погодности ослобаёања обавезе плаћања пореза на 

добит у периоду од 10 година од започињања вршења дјелатности у зони се дају инвеститорима 

чија дјелатност је са најмање 80% годишње продаје намијењена извозу, под условом да је ријеч 

о новом пројекту, а не пројекту који се у зону преноси из неког другог подручја у Македонији.   
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Према истраживању Свјетске банке о условима за обављање пословања у 2014 години 

(Duing Business 2014)
140

, а које обухвата рангирање 189 земаља по основу 10 различитих 

критерија првенствено посматрано са становишта отпочињања са послом, Македонија је, са 

становишта потребног времена за провоёење, оцијењена као ефикасна земља – рангирана је на 

25 мјесто и убједљиво је испред свих осталих земаља региона – слиједе Црна Гора – 44; 

Хрватска – 89; Албанија – 90; Србија – 93; и БиХ – 131 мјесто. 

b. Конкурентност као фактор привлачења СДИ 

Основни проблем Македоније, као уосталом и осталих земаља региона, је низак ниво 

макро конкурентности. Свјетски економски форум (World Economic Forum), конкурентност 

дефинише као ...скуп институција, политика и фактора који одреёују ниво продуктивности једне 

земље
141

 и већ годинама саставља годишње извјештаје са индексима глобалне конкурентности 

(The Global Competitiveness Report).  

Методологија израчуна глобалног индекса конкурентности
142

 заснована је на 

рангирањима по основу дванаест различитих критерија сврстаних у три основне групе, односно 

подиндекса глобалног индекса конкурентности – (1) основни захтјеви; (2) ниво ефикасности; 

(3) иновативност и софистифицираност. У зависности од износа БДП по становнику, појединим 

подиндексима се одреёују различита процентуална учешћа у израчуну глобалног индекса 

конкурентности земље, при чему се, са растом БДП по становнику, тежиште са основних 

захтјева помјера у корист ефикасности и фактора иновативности и софистифицираности. 

Македонија, као и остале земље региона, према класификацији Свјетског економског форума, 

спада у групу земаља у транзицији са износом БДП по становнику у распону од 3.000 до 8.999 

долара. Код ових земаља, у структури глобалног индекса конкурентности, основни захтјеви 

учествују са 40%, ново ефикасности са 50%, а фактори иновативности и софистифицираности 

са 10%.  

Према глобалном индексу конкурентности
143

 Македонија је од 144 посматране земље 

рангирана на 80 – то мјесто. Од земаља региона испред се налази Црна Гора (72), а иза 

Хрватска (81), БиХ (88), Албанија (89) и Србија (95). 

Посматрано по појединим подиндексима, Македонија је по „основним захтјевима― 

рангирана на 71. мјесто, „нивоу ефикасности― на 84. мјесто и „факторима иновативности и 

софистифицираности― на 110. мјесто.  

У анализи фактора који представљају проблем, односно отежавају пословање, са 75% 

учешћа у укупној структури истичу се: приступ финансирању – 17,1%; неадекватно образована 

радна снага – 12,5%; корупцуја – 11,5%; неефикасна државна бирократија – 11,4%; неадекватна 

инфраструктурна опремљеност – 9,3%; непостојање потребне радне етике код локалне радне 

снаге – 7,5%; и политичка нестабилност – 5,7%.  

c. Унутрашњи ресурси као фактор привлачења СДИ 

Под унутрашњим ресурсима Македоније који могу представљати значајан фактор 

привлачења СДИ, у овом раду се подразумијевају: природни ресурси, енергетски ресурси,  

инфрастуктурни ресурси и људски потенцијали, односно ресурси радне снаге. 
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Географски положај, клима и рељеф су допринијели да Македонија има широк 

спектар природних ресурса интересантних за потенцијалне СДИ, од којих се посебно издвајају: 

земљишне површине са релативно квалитетном инфраструктуром за наводњавање, погодне за 

развој пољопривреде, прије свега узгој винове лозе и производњу висококвалитетних винских и 

стоних сорти грожёа, повртларство и у планинским предјелима сточарство; Охридско, 

Преспанско и дијелом Дојранско језеро, планински предјели Шар Планине, Маврова, 

Пелистера, Галичице, као простори интересантни за развој туризма; климатолошки фактори – 

преко 270 сунчаних дана у току године и јака ваздушна струјања у јужномакедонском региону 

стварају услове за улагања у електроенергетске објекте за искориштавање енергије сунца и 

вјетра. 

Постојећи енергетски капацитети Македоније су релативно скромни и недовољни за 

покривање садашњих енергетских потреба. Енергетска зависност Македоније представља врло 

значајан ограничавајући фактор за реализацију нових инвестиционих пројеката, па тако и 

пројеката који би били инвестирани кроз облик СДИ.  

Ограничавајући фактор представља и недовољно развијена саобраћајна 

инфраструктура. Повезаност територије путном мрежом је релативно задовољавајућа – правац 

сјевер – југ, од Србије до Грчке, кроз Македонију пролази путни коридор Е10, али је квалитет 

коловоза незадовољавајући. Жељезничка пруга (правац сјевер – југ) је у изузетно лошем стању, 

жељезнички саобраћај скоро у цјелини супституисан друмским. Авио саобраћај функционише 

само преко аеродрома Скопје и, у току љетње туристичке сезоне, аеродрома Орид, који може 

прихватити само мање путничке авионе и није прилагоёен за транспорт роба. Телефонски 

саобраћај – мобилна и фиксна телефонија, су добро развијени и за наредних двадесетак година 

не представљају ограничавајући фактор.  

Људски потенцијали, односно укупно радно способно становништво Македоније 

износи око 1,6 милиона, од чега је радно активно око 950 хиљада, или 56,8%. Стопа 

незапослености је врло висока и креће се око 30% радно активног становништва. Од укупног 

броја незапослених, 81,2% је у старосној доби од 15 до 50 година. Посматрано са становишта 

образовања, 30.41% незапослених је из катеорије необразованих – највише основно 

образовање, 53,43% има завршено средње трогодишње, или четворогодишње образовање, док 

16,16% има више, или високо образовање
144

. Просјечне бруто плате по нивоима образовања 

износе око 290 евра за раднике из категорије необразованих, 380 евра за раднике са средњим 

образовањем, 545 евра за раднике са вишим образовањем и 700 евра за раднике са високим 

образовањем
145

.  

Наведени статистички подаци везани за радну снагу указују да Македонија има висок 

ниво незапослених по свим степенима образовања, те да су трошкови радне снаге, посматрано 

кроз бруто плате, релативно ниски. Овакво стање, и поред изречених негативних оцјена 

образовног нивоа и радне етике локалне радне снаге од стране Свјетског економског форма 

датих у анализи фактора који представљају сметње у пословању у Македонији, може да 

представља значајан фактор привлачности СДИ, посебно када су у питању радно интензивне 

дјелатности. 
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3. ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА 

Од земаља региона СДИ су најмање заступљене у Македонији. Формално добар 

нормативни оквир и стимулативне мјере за инвеститоре и привлачење СДИ постоје, али се 

жељени ефекти не постижу. Демотивишући фактори условљени су политичком моментима 

(стабилност политичке ситуације, неповјерењу инвеститора у независност судства и 

ефикасност правног система), али и неадекватној саобраћајној инфрастури, малом капацитету 

националног тржишта, итд. Факторе привлачења СДИ у Македонију који се за сада не користе 

у довољној мјери представљају њени људски потенцијали и природни ресурси. Посебно 

значајну улогу у привлачењу СДИ имају органи власти који треба да континуирано 

побољшавају нормативно правни оквир земље усаглашавањем са најбољим праксама земаља са 

значајним учешћем и интензивним растом СДИ 
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СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ И ЗЕМЉЕ ЈУГОИСТОЧНЕ ЕВРОПЕ 
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Summary: Foreign Direct Investments, as a form of international flow of capital, and the transnational 

companies as creators and carriers in conditions of general globalization, gain more and more importance in 

comparison to other forms of international flow of capital.  Global flows of FDI still happen mostly within 

developed countries and between developed countries as countries of origin that transfer the capital towards the 

developing countries and transition countries, as destination. For the countries of Southeastern Europe, Foreign 

Direct Investments represent one of the most important sources of investments which are supposed to open new 

job positions, to increase the export and to recover the economy and the overall social development. 

Key words: international flow of capital; foreign direct investments; transnational companies; flows of FDI; 

condition of FDI;  

РЕЗИМЕ: Стране директне инвестиције као облик меёународног кретања капитала и транснационалне 

компаније као креатори и носиоци у условима опште глобализације добијају све више на значају у 

односу на остале облике меёународног кретања капитала. Глобални токови СДИ се још увијек у највећем 

дијелу одвијају унутар развијених земаља и измеёу развијених земаља као матичних земаља из којих се 

врши трансфер капитала у правцу земаља у развоју и земаља у транзицији као одредишних земаља. За 

земље Југоисточне Европе стране директне инвестиције представљају један од најзначајнијих 

инвестиционих извора који треба да омогуће отварање нових радних мјеста, повећање извоза, економски 

опоравак и укупан друштвени развој.  

Кључне ријечи: меёународно кретање капитала; стране директне инвестиције; транснационалне 

компаније; токови СДИ; стање СДИ;  

1. УВОД 

Крај 20. и и почетак 21. вјека карактеришу динамичне нaучнo – тeхнoлoшке инoвaциjе, 

брз развој савремених информационих технологија, либерализација свјетске економије и 

убрзaнo ствaрaњe глoбaлнe приврeдe. Трaнснaциoнaлнe кoмпaниje су преузеле водећу улогу 

креатора и носиоца меёународног кретања капитала, док су инфoрмaционе и кoмуникaциoнe 

мрeжe претвориле свијет у jeдинствeн информациони прoстoр. Ово, као и очекивани већи 

профити од инвестирања на другим тржиштима у односу на домицилно, снажно су 

интензивирали меёународно кретање капитала, које је постало основна карактеристика 

глобализације свјетског финансијског тржишта и тржишта капитала са почетка 21. вијека. 

Капитал, односно акумулација капитала и eфикасност његовог инвeстирaњa, је основна 

детерминанта интензитета и динамике развоја једне националне економије. Када дoмaћa 

aкумулaциja капитала ниje дoвoљнa зa жељени интензитет и динамику развоја, дoпуњaвa се 

увозом капитала из других земаља. Улaгaњa капитала кроз облик страних директних 

инвестиција по свом утицају на привредне и друштвене токове одредишних земаља, посебно 

када се као одредишне земље појављују земље у развоју или земље у транзицији, имају знатно 

шири знaчaj oд класичног трaнсфeрa кaпитaлa. Инвестирајући кроз облик СДИ инветитор стиче 

власништво и управљачка права и у цјелини прихвата ризик пословања, што за собом повлачи 

и прeнoс тeхнoлoгиjе, пословне филозофије, организације, мeнaџeрских знaњa, итд. То је и 

основни разлог зашто овај облик меёународног кретања капитала има најбржи раст.  
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2. СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ – ПОЈМОВНА ОДРЕЂЕЊА 

Стране директне инвестиције (СДИ) представљају облик меёународног кретања 

капитала у коме инвеститор – резидент једне земље, директно инвестира у субјект улагања који 

је рeзидeнт неке друге земље, стичући при томе право управљања сагласно висини 

инвестираног капитала у односу на укупан капитал субјекта у који је улагање извршено. 

Подразумијава се да је ријеч о директној страној инвестицији уколико инвеститор по основу 

извршеног улагања стиче више од 10% власништва, односно управљачких права у субјекту 

инвестирања.  

Главни носиоци СДИ у свијету данас су велике транснационалне компаније (ТНК) из 

развијених земаља (РЗ). Одредишне земље пријема СДИ су још увијек у значајној мјери РЗ, али 

све више и земље у развоју (ЗУР) и земље у транзицији (ЗУТ), а СДИ, као облик меёународног 

кретања капитала постаје све значајнији у токовима меёународног кретања капитала из РЗ у 

ЗУР и ЗУТ.  

Кретање меёународног капитала у облику СДИ може да има различите облике, које се, 

генерално, сврставају у три основна: (а) власнички капитал – представља директно 

инвестирање од стране страног инвеститора; (б) реинвестирани приходи – профит остварен из 

пословања привредног субјекта у који је инвестирано у облику СДИ који се власнику капитала 

– страном директном инвеститору, не исплаћује у облику дивиденди, као и други приходи који 

су требали бити, али нису дозначени власнику капитала; (в) унутаркомпанијски зајмови – 

краткорочни или дугорочни зајмови измеёу матичне компаније страног директног инвеститора 

и њене филијале у иностранству. 

ТНК, као носиоци СДИ, улагања усмјеравају у (а) изградњу нових привредних 

капацитета – гринфилд инвестиције; (б) преузимање већ изграёених, инфраструктурно 

опремљених капацитета који се не користе и њихово стављање у привредну функцију кроз 

темељну реконструкцију и најчешће потпуну замјену опреме – браунфилд инвестиције; (в) 

преузимање иностраних компанија или дијелова компанија кроз аквизиције и мерџере; (г) 

заједничка улагања.  

Са становишта циљева који ТНК желе остварити инвестирањем у облику директних 

инвестиција, СДИ могу имати (а) хоризонталан карактер – инвестирање у производне 

капацитете за производњу истих производа у земљи и иностранству, или (б) вертикалан 

карактер – инвестирање у производне капацитете који ће производити неке од компонената, 

или производних фаза производа који се коначно финализира у матичној, или некој другој 

земљи у којој ТНК има производне капацитете. По свом карактеру ове инвестиције могу бити 

(а) експанзивне – основни циљ инвестирања је кориштење специфичних предности 

производног процеса ТНК које ова има у односу на друге, успореёујуће, или (б) дефанзивне, 

које се предузимају са основним циљем искориштавања погодности које страном директном 

инвеститору пружа одредишна земља у коју су СДИ усмјерене, а које се манифестују кроз мање 

укупне трошкове производње у односу на друге упореёујуће земље  – мањи трошкови радне 

снаге, трошкови енергије, расположивост и цијене потребних ресурса, развијеност пословне 

инфрастуктуре, валутна стабилност, могућности повољног кредитирања, постојање 

подстицајних мјера државе, итд.  

3. СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ – МОТИВИ ПОКРЕТАЊА 

Основни мотиви који покрећу стране инвеститоре да инвестирају у облику СДИ 

узроковани су: (а) различитим стопама приноса које је могуће остварити у различитим 

земљама; (б) настојањима инвеститора да остваре диверзификацију свог инвестиционог 
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портфолија; и (в) обимом и величином тржишта. При томе ће токови СДИ ићи у правцу оне 

земаље за коју сваки појединачни инвестититор процијењује да ће његови интереси бити 

максимализирани, односно земље која ће обезбиједити, посматрано са становишта инвеститора, 

оптималну комбинацију остваривања будућих приноса,  изложености ризицима који могу 

довести до финансијских губитака или на други начин угрозити сигурност улагања, величине 

тржишта и расположивости производних ресурса.  

Према кaтeгoризацији типoвa СДИ посматраних са економског аспекта доношења 

одлуке о инвестирању и oпштих кaрaктeристика кoje би трeбaлo дa пoсeдуje зeмља у која би 

била најбоље одредиште, извршеној од стране UNCTAD
146

, разликују се три кaтeгoриje, 

односно типа СДИ: (а) СДИ кoje трaжe тржиштa – инвеститори траже инвестиционе олакшице 

за лоцирање намјераваног улагања што ближе вeликих тржиштa зa свoje рoбe и услугe; (б) СДИ 

кoje су oриjeнтисaнe нa трaжeњe сирoвинa и срeдстaвa – инвеститори траже кoнкрeтaн 

прирoдни извoр или пoсeбнe прoфeсиoнaлнe вeштинe; и (в) СДИ кoje су oкрeнутe пoвeћaњу 

eфикaснoсти – инвеститори траже лoкaциjу гдe су прoизвoдни трoшкoви нajнижи.  

Пoрeд eкoнoмских аспеката, инвестициона oдлука о инвестирању у облику СДИ је 

снажно условљена укупним пoлитичким и друштвеним односима у потенцијално одредишној 

земљи. Проведена истраживања економских и политичких фактора који значајно детерминишу 

СДИ, као најзначајније истичу: eкoнoмску, пoлитичку и сoциjaлну стaбилнoст; стабилност 

легислативе; заштиту и стaндaрде трeтмaнa страног власништва; стaндaрде трeтмaнa компанија 

у страном власништву; политику приватизације; пореску политику; вeличину тржиштa и 

пeрспeктивe рaстa; расположивост прирoдних  и  људских  рeсурса, односно кoнкурeнтних  

фaктoрa  прoизвoдњe,  билo  дa  су  тo  сирoвинe,  пoлупрoизвoди, или квaлификoвaнa  рaднa 

снaгa; постојање или непостојање других пословних олакшица које нуди потенцијално 

одредишна земља – прoмoциja СДИ; инвeстициoнe oлaкшицe у смислу кратких 

административних процедура и административне ефикасности; ниво корупције и однос власти 

према кoрупциjи; постинвестициони сервис; социјалне погодности које се односе на квалитет 

живота; итд. 

За ЗУР и ЗУТ стране директне инвестиције представљају допуну домаће штедње и 

имају позитиван утицај на запосленост, структуру производње, јачање конкурентности, утицај 

на платни биланс и бруто друштвени производ. ...Уколико земљу домаћина карактерише макро 

економска неравнотежа у виду незапослености и скромне домаће штедње, прилив СДИ би 

деловао благотворно на раст производње, побољшање платног биланса и пораст запослености и 

надница
147

.  Истовремено, СДИ ...требало би да буде средство за ограничавање монопола 

домаћих предузећа, за њихово излагање страној конкуренцији како би се поспјешила 

модернизација цијеле домаће привреде
148

. Исто тако значајни су и политички и социјални 

ефекти СДИ, који се, генерално посматрано, могу се посматрати двојако – као позитиван 

допринос повећању запослености, порасту друштвеног стандарда, мијењању навика 

становништва, али и као могући снажан, интересима значајно прожет, утицај ТНК на укупна 

политичка кретања и систем функционисања власти у одредишној земљи, који често није у 

подударности са њеним укупним интересима.  

                                                             
146 UNCTAD, World Investmens Report 1998: Trends and Determinants, Geneve, 1998, стр 91 
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 Кпвашевић Радпван: Међунарпднп тржищте капитала: савремене тенденције, Бепград, Центар за 

издавашку делатнпст Екпнпмскпг факултета, 2012, стр.50 
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 Благпје С.Бабић: Страни приватни капитал и развпј неразвијених земаља нека искуства Азије, Институт 
за међунарпдну пплитику и привреду, Бепград, 1982, стр. 88 
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4. СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ – СТАТИСТИЧКИ ИНДИКАТОРИ 

Глобална кретања СДИ посматрају се кроз анализирање годишњих токова прилива и 

одлива СДИ и анализирање укупног стања СДИ.  

Токови СДИ на макро плану представљају кретања СДИ измеёу матичних и 

одредишних земаља. У зависности од начина посматрања – гдје су токови капитала усмјерени, 

или ко те токове усмјерава, токови СДИ имају улазан или излазан карактер, а у основи 

представљају мјеру, односно oбим нoвe инвeстициoнe aктивнoсти у тoку одреёеног, најчешће 

jeднoгoдишњeг, пeриoдa.  

Стање СДИ показује мјеру укупног износа СДИ до одреёеног временског тренутка, 

уобичајено задњег дана календарске године. Као и код токова, стање СДИ се може посматрати 

као улазно, или излазно, а показује колико је до дана који се узима као дан пресјека укупно 

примљено, односно колико је, до тог дана, укупно инвестирано по основу СДИ. ..Нови токови 

се, по дефиницији додају већ постојећем стању СДИ
149

  

Aпсoлутни изнoси тoкoвa и стања СДИ као и њихови релативни односи су добар 

показатељ глобалних кретања. Меёутим, обзиром да се земље разликују по величини, броју 

становника и степену развијености, односно нивoу бруто домаћег производа (БДП), aпсoлутни 

изнoси стања и тoкoвa СДИ нису и најбољи показатељ знaчajа СДИ за појединачне земље. Због 

тога се као показатељи значаја СДИ користе подаци о приливима, односно годишњим улaзним 

тoкoвима СДИ пo стaнoвнику (per capita), и учeшћe годишњих улaзних тoкoвa СДИ у БДП, при 

чему се сматра да je прилив СДИ значајан за привреду , aкo je учeшћe нeтo приливa у БДП 

вишe oд 10%. 

 

5. СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ И ЗЕМЉЕ ЈУГОИСТОЧНЕ ЕВРОПЕ 

Земље Југоисточе Европе
150

, заједно са земљама насталим распадом бившег Совјетског 

Савеза, чине групу земаља у транзицији. За разлику од осталих земаља социјалистичког блока 

чији је прелазак у постсоцијалистичку фазу прошао без неких великих потреса и ломова, за 

земље настале распадом бивше СФРЈ, искључујући Словенију, тај прелазак био је врло болан и 

тежак. Меёунационални ратови на простору бивше Југославије праћени огромним економским 

и социјалним разарањима и углавном неуспјела приватизација великих државних предузећа 

разултирали су енормним падом свих економских параметара и стандарда становништва.  

Сличан пут преласка из социјалистичке у постсоцијалистичку фазу са истим коначним 

ефектима,  прошла је и Албанија. Данас је регион Југоисточне Европе најсиромашнији регион у 

Европи карактерисан дезинтегрисаношћу тржишта, технолошки и по свим другим основама 

заосталом привредном структуром која, реално, нема производа за свјетско тржиште, и малом, 

скоро никаквом, домаћом штедњом као потенцијално инвестиционим извором. Успореёујући 

овакву ситуацију у земљама региона, а са глобализацијом као општом  карактеристиком 

савременог свијета, а посебно РЗ, СДИ се постављају као један од  најзначајнијих 

инвестиционих извора будућег развоја. 

Учешће земаља Југоисточне Европе у структури глобалних кретања је релативно мало, 

уз изражену тенденцију значајног смањивања – у свјетским улазним токовима СДИ укупно 

                                                             
149

 UNCTAD: World Investment Report 1995 Transnational Corporations, NewYork and Geneve, стр. 13 
150 Ппд земљама југпистпшне Еврппе у транзицији ппдразумијевају се Албанија, Бпсна и Херцегпвина, 
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учешће земаља Југоисточне Европе у 2008. години износило је 0,73% (Хрватска – 0,34%, 

Србија 0,19%, БиХ 0,06%; Црна Гора 0,05%; Албанија 0,05%; Македонија 0,03%), а 2012. 

години 0,31% (Хрватска 0,09%; Албанија 0,07%; БиХ, Црна Гора и Србија по 0,05%; 

Македонија 0,01%). На крају 2012. године укупно стање улазних СДИ износило је 82,78 

милијарди долара (Хрватска 31,61 милијарди; Србија 28,68 милијарди; БиХ 7,77 милијарди; 

Македонија 4,96 милијарди; Црна Гора и Албанија по 4,88 милјијарди долара)
 151

.  

Посматрано по критерију годишњих токова улазних СДИ по становнику највише 

годишње приливе СДИ по становнику има Црна Гора – 2012. године 963,22 долара – просјечно 

за период од 5  година 1.399,81 долар, што је знатно изнад и свјетског просјека (за 2012. годину 

192,95 долара; петогодишњи просјек 217,36 долара) и просјека прилива СДИ по становнику у 

ЗУТ (за 2012. годину 287,83 долара; петогодишњи просјек 299,15 долара). Приливе СДИ по 

становнику у 2012. години изнад свјетског и просјека ЗУТ су имали и Хрватска (за 2012. годину 

285,04 долара; петогодишњи просјек 577,90 долара) и Албанија (за 2012. годину 296,54 – 

просјечно за период од 5  година 312,97 долара), док годишњи приливи СДИ по становнику у 

БиХ (за 2012. годину 169,04 долара; петогодишњи просјек 133,51 долара), Србији (за 2012. 

годину 66,05 долара; петогодишњи просјек 235,08 долара) и Македонији (за 2012. годину 65,13 

долара; петогодишњи просјек 155,63 долара) значајно заостају за свјетским и просјеком 

прилива СДИ по становнику у ЗУТ.  

Посматрано по критерију учешћа годишњих прилива СДИ у БДП, осим Црне Горе код 

које је учешће СДИ и БДП знатно изнад границе од 10% која се сматра значајним (2008. године 

21,25%; 2010. године 18,50%; 2012. године 14,05%), као и знатно изнад свјетског (2008. године 

2,96%; 2010. године 2,22%; 2012. године 1,90%) и просјека ЗУТ (2008. године 5,18%; 2010. 

године 3,54%; 2012. године 3,17%) и Албаније  (2008. године 7,50%; 2010. године 8,79%; 2012. 

године 7,64%), учешће годишњих прилива СДИ у БДП  код осталих земаља региона је око 

просјека ЗУТ и не може се сматрати значајним. 

6. ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА 

Основни мотив меёународног кретања приватног капитала је тежња инвеститора да 

максимализира принос по основу инвестирања. Обзиром да стопе приноса капитала варирају 

измеёу земаља, власници капитала настоје да средства пласирају тамо где ће приноси бити 

већи. При томе су облици меёународног кретања капитала одреёени спремношћу власника да 

директно прихвата или не притвата ризик улагања. Код СДИ инвеститор прихвата директно 

ризик пословања, а висина његовог профита зависи искључиво од резултата пословања субјекта 

у који је инвестирано. 

Главни носиоци СДИ у свијету су велике транснационалне компаније из развијених 

земаља, а основни облици инвестирања изградња нових привредних капацитета – гринфилд 

инвестиције, преузимање већ изграёених, инфраструктурно опремљених капацитета који се не 

користе и њихово стављање у привредну функцију кроз темељну реконструкцију и најчешће 

потпуну замјену опреме – браунфилд инвестиције, преузимање компанија или дијелова 

компанија кроз аквизиције и мерџере, и  заједничка улагања. 

Улaгaњa капитала кроз облик СДИ, посебно када се као одредишне земље појављују 

ЗУТ, представљају допуну домаће недостајуће штедње и имају позитиван утицај на 

                                                             
151 Сви презентпвани статистишки ппдаци у пквиру пвпг рада преузети директнп, или представљају 
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запосленост, структуру производње, јачање конкурентности, утицај на платни биланс и бруто 

друштвени производ.  

Политички и социјални ефекти СДИ се могу се посматрати двојако – као позитиван 

допринос повећању запослености, порасту друштвеног стандарда, мијењању навика 

становништва, али и као могући снажан, интересима значајно прожет, утицај ТНК на укупна 

политичка кретања и систем функционисања власти у одредишној земљи, који често није у 

подударности са њеним укупним интересима 

Регион Југоисточне Европе је данас најсиромашнији дио Европе карактерисан 

дезинтегрисаношћу тржишта, технолошки и по свим другим основама заосталом привредном 

структуром која, реално, нема производа за свјетско тржиште, и малом, скоро никаквом, 

домаћом штедњом као потенцијалним инвестиционим извором. Због тога, иако свјесне и 

могућег негативног утицаја СДИ на друштвене токове, за земље региона СДИ се постављају 

као један од  најзначајнијих инвестиционих извора будућег развоја. 
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Abstract. It is of the utmost importance to accentuate the question of Inward Foreign Direct Investments in 

European automotive market, given the fact that the automotive industry is considered a vital industry for the 

EU, as well as its overall contribution to the European economy (6.9% of EU GDP) and it is relevant to trace the 

patterns and trends of this industry that may affect on the concept of the EU investment policy towards China. Its 

new go ―global policy‖ has been set first and foremost from domestic priorities for sustainable development that 
has made this country‘s further expansion a key player in FDI. The current behaviors and attitudes that China 

presents today toward its strategic assets (technology, know-how, brands) show unlimited expansion. However, 

some states are skeptical towards this encroachment of China in the EU, others are welcoming with the thought 

that the EU can only profit from these investments (especially the struggling countries in the euro-zone see this 

as the answer to their problems). This unconscious neorealist positioning that China conducts in the pragmatic 

installment in the EU market has the prospect to expand and install itself with the primary goal of its own proper 

economic expansion and modernization in the key industrial areas whereas one of the most important is the 

automotive industry. The main determinants are the strategic assets that can be gained by FDI in the EU market 

as the world leader in the automotive industry whereas this same sector is of utmost importance for the European 

Union. A positivist view of international relations has to be taken in order to understand the underlying actions 

of Chinese FDIs that must be taken seriously as it takes the places of a major global player in today‘s world 
order.  

Keywords: EU market, FDI, China, automotive industry, strategic assets, economic reforms, go global policy, 

internationalization, investment policy 

Chinese automotive OFDI in EU  

The Chinese expansion in the European market is an ongoing process currently in its initial 

phase. EU Single market is especially interesting for the Chinese FDI since the same is with low FDI 
regulation. This is the case especially with the new European member, due to their lower GDP in 

comparison to the other more developed EU member. Bulgaria was the first EU country to attract 

Greenfield investment in the automotive production industry, since it is in the desperate need of FDI to 
boost the economy. The idea behind the investment is logical where China learns to manipulate the EU 

market imperfections, since Bulgaria is the poorest member in the EU, offers low production costs, 

cheap labor and a flat tax rate of 10 percent (lowest in the Union). Assembled in the EU, Chinese cars 

are free to move across the European market without paying customs levies
152

.  In this context, a 
conflict of interest is unnoticeably increasing between member states, on the one hand, the giants of 

the European automotive industry and on the other, those with lower GDP in need of investment to 

maximize the direct economic rent from inward investment and affordable vehicle prices.  
The most interesting case focuses on Great Wall which in 2012 opened its first European 

factory in Lovech, northern Bulgaria, in a joint-venture with local company Litex Motor Corp. The 

50,000-unit capacity plant builds the Steed pickup from kits supplied from China. Currently, Great 
Wall sells its models in two markets in Western Europe: Italy and the UK. 

153
The acquisition of Volvo 

Cars by Geely is the second case. In 2010 for $1.5 billion propelled Sweden as a top destination for 

Chinese OFDI within the European Union. So far, Volvo has not met a significant Chinese influence 

in its strategy that shows positive results, as sales have increased in the last years by 11.2% in 2010 

                                                             
152

 Made in China, but Assembled in Bulgaria. The International Herald Tribune. May 23, 2012. 

153
 Bulgaria seeks new auto investment after China success. Claire Bal. Automotive News Europe. September 29, 

2013. 

mailto:cvetanovska.daniela@gmail.com


 

 

 244 

and by 20.3% in 2011. This investment may be perceived as technology seeking even though the 

contract stipulates that Geely will not use Volvo’s technology. Lastly, all of them harbour ambitions to 
penetrate international markets either through direct exporting or by aqcuisition as SAIC has done 

with MG Rover of the UK. SAIC Motor Corporation Limited (informally SAIC, formerly Shanghai 

Automotive Industry Corporation) is a Chinese state-owned automotive manufacturing company 

headquartered in Shanghai, China with multinational operations.  

Chinese “go global” policy in car making 

Since the late 1990s, the Chinese government has encouraged the growth of newer small firms as 

BYD, Great Wall, Geely, Chery, etc. Even though the largest automotive producers in China are in 
joint ventures with European or American companies, these firms have started from the bottom end of 

the market and are gradually expanding their way into the upper market segments. All of them are 

ambitious to penetrate international markets either by exporting or by FDI. The initial strategy for 
technology transfer was imposing joint ventures with local Chinese firms on IFDI through the 

protection of the local content through high tariffs and entry restrictions [1]. During the years changes 

in the technology policy via the National Knowledge Programs was initiated with the goal to absorb 

foreign technology that changed towards the support of national mega projects and strengthening 
indigenous innovation, especially for the strategic emerging industries and high-tech enterprises. The 

goal was to acquire state-of-the-art technologies and ―leapfrog‖ several stages of development and 

upgrades, to make managerial & commercial experience in international marketing and advertising, as 
well as brand recognition.  

 The current trends and policies of China support the development and expansion of the 

massive automobile industry with the so called ―go global‖ policy of the Chinese government. The 

quality of Chinese automobiles nevertheless needs to be improved that would build an image of 
Chinese companies as manufacturers of innovative as well as cost-competitive cars. The ―go global‖ 

policy is partially the result of the need for sustainable development through market seeking, but also 

the result of geo-politically government policies aimed at developing a Chinese indigenous industry 
rather than one prevailed by foreign multinationals. Moreover, innovation increasingly becomes a 

priority, by acquirement of technological know-how to move up its supply chain production from low 

value-added activities through strategic industrial upgrading and innovation. The 12th Five-Year Plan 
of the Chinese Government lists seven priority industries among which are clean energy vehicles

154
. 

As a result the ownership of strategic assets is of paramount importance to the Chinese manufacturing 

industries [2].  

The need in policymaking to intervene in the economy is visibly in the increasing number of 
BITs

155
, regulations and restrictive policies in the investment measures in the last few years. In this 

case the EU open door investment policy is focused on providing EU investors and investments with 

market access and with legal certainty and a stable, predictable, fair and properly regulated 
environment in which to conduct their business

156
. Another development that could lead to an increase 

of Chinese investment over the coming years is the Treaty of Lisbon where the authority for FDI 

policy resides at the EU level, that can enable united approach when dealing with China through the 
future currently negotiated bilateral investment treaty.  

The key policy change for this treaty is to strike the right balance between regulation and openness that 

will replace all existing bilateral agreements between EU Member States and China. The European Parliament 

resolution on the EU-China negotiations for a bilateral agreement [3] stresses the need to exclude certain 

strategic sectors from Chinese investors157. This same resolution points out that China, having acceded to the 

WTO in 2001, should place more emphasis on liberalising its trade and opening its market in order to ensure a 

more level playing-field, underlines the fact that the future development of the EU-China investment agreement 
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must be based on mutual trust, spirit of reciprocity and full compliance with WTO obligations and deplores the 

huge levels of public subsidization of certain sectors with growth potential. 158 

This is a step toward two-way liberalization of the markets not overly regulated, which could mean 

further investments by both sides. However, the European Parliament stresses that investment agreements 

concluded by the EU must respect the capacity for public intervention in particular cases.Consistent with its ―go 

global‖ policy, the Chinese government has been streamlining its OFDI administration system as well as 

relaxing its control on outward capital flows. The Chinese government hopes to consolidate the 170+ auto 
manufacturers in order to form 3-5 globally competitive car producers159.  

Potential conflict? 

These types of companies are mainly market seeking and strategic asset seeking wanting to 

acquire ownership asset advantages (Oa) through internalization in a host country with location 
specific advantages (L). These advantages include: resources endowments, know-how related to 

production management, organizational systems, innovatory capacity, organization of work and so on 

or another form of organizational know how [4], therefore they try to get access to such resources by 

means of FDI. As the European car sales is decreasing, the Chinese car market grows stronger and 
seeks to capture the benefits of the EU single market as well as to access innovation, know-how and 

technology. How much the European car makers are feeling compromised by their Chinese 

counterparties are revealed by a few developments, as was the case of Fiat who sued Great Wall for 
infringing upon European patents. The court prohibited Great Wall from selling or advertising the 

vehicle in the EU. Another case was the prohibition of selling Shuanghuan CEO in Germany, since the 

latter was sued by BMW to have copied it‘s luxury SUV BMW X5. However the court in Milan 
rejected BMW's suit a few days ago after a Munich judge ruled in the favor of the German carmaker in 

July. The joint Chinese Israeli brand Qoros Auto also prevailed in a lawsuit in Switzerland filed by 

Audi, which claimed the new car's name violates its right to use the letter Q on vehicles
160

.   

Chinese FDI in Europe is driven overwhelmingly by commercial motives [5]. According to 
experts, Europe‘s current model of openness will be tested in the future when inflows from China 

reach first-tier volumes. If the European investment policy is to remain free from economic 

nationalism, it must assure healthy competition. One thing is certain. The interaction between 
governments and MNEs needs to be studied in the context of constantly changing and volatile world 

economic and political landscape. There is no one set of optimum policies that governments can adopt 

towards, or as a result of, MNE activity, which holds good for all nations for all time.  

Theoretical background 
Globalization may be the most profound transformative process that works primarily through 

individuals, firms, sectors and other non state groups. Power relations are also touched in this context. 

This relationship is advocated also by neorealistic, neoliberalist and neo gramscian view. However 
FDI theories best explain the change in economic capabilities of China, especially the kind of change 

that takes place through interactions in a complex network. The legitimacy however is provided and 

enabled by the need for that sort of change. Consensus in state relationships thus exists only on the 
neoliberalist level. The anarchic relationship is what connects these views in the aspect of EU – China 

relations.  

Drawing on neorealist context [6] a state must fortify its own economic strength to maintain their 

position within the global hierarchy. The fundamental problem is the balance of power that is situated 
on the issue of relative gains among states. In this context Europe‘s greatest industry is at issue. 

Neorealists, consider the absence of government, anarchy, to be the primary determinant of 

international political outcomes [7]. Each state is responsible for its own survival and is free to define 
its own interests and to pursue power. Even though the WTO has set the fundamental framework for 

economic relationship among states it still does not possess the authority to dictate any 
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outcomes.Neoliberalism clears the light here that even in an anarchic system of autonomous rational 

states; cooperation can emerge through the building of norms, regimes and institutions [8]. Within this 
relationship, the transnational capital to EU promotes a compromise of neo-liberalism. It is based on 

neo-liberalism, but it also includes mercantilist aspects to attract capital fractions [9]. Neorealists 

underestimate the cooperative behavior possible within a decentralized system. Nevertheless the need 

for neo-liberal hegemony is present, achieved through particular forms of state and transnational 
activities. In concrete terms in this case, in times of globalization, this refers to the increasing 

internationalization and opening up of other countries' economy, especially investing in the West in 

developed countries, thereby internationalizing these countries' production structures.
 

Robert Cox‘s Neo-gramscian critical theory of hegemony, world order and historical change covers 

[10] the patterns of production relations as the starting point for analyzing the operation and 

mechanisms of hegemony. This should not be taken as a move that reduces everything to production in 
an economic sense. It covers the production and reproduction of knowledge and of the social relations, 

morals and institutions that are prerequisites to the production of physical goods.  

The hegemonic aspect is best seen in the national control of multinational corporations. In the 

explanation of the advantage of internationalization the first approach of the internationalization of 
MNCs emphasizes the importance of knowledge and technology transfer. The difficulty is to appraise 

the actual value of knowledge. The intellectual property rights are also difficult to secure. In this way 

it is shown why a company prefers FDI instead of producing in the home country and then exporting 
it. The conditions called OLI by Dunning [6] or the ownership (O), location (L) and internalization (I) 

advantages respectively can not be seen here as a good explanation for the internationalization of 

Chinese firms since these do not possess the complete advantages that this paradigm supports. The 

globalization of knowledge (local industrial specific-skill based advantages) and market access can be 
seen as the two major triggers for this internationalization.  
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EDUCATION OF ECONOMISTS AND MANAGERS IN TERMS OF 

GLOBALIZATION 
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Abstract: We live in a world of dynamic changes, strengthening of interdependence and acceleration of 

integration at all levels of society. We describe this world with the term - "globalization", which means a world 

that seeks to unite and overthrow all existing barriers between people, nations and states. In such world they are 

all condemned to make adjustments, including education. Since the economy is a driving force in a process of 

globalization, the adaptation and modernization in education of economists and managers is apparently a key 

component for the success of both, the individual states and the whole world. We need to act vigorously in the 

direction of people‘s training in the field of economy, so that they can be able to successfully meet the 

challenges posed by high competition and financial instability in a modern world. This, in our view, means to 
"arm" them with the current economic theory and, perhaps more importantly, with a set of specific management 

skills. For Serbia, this second part is especially important, as it is traditionally neglected in our education and it 

could be said, significantly underestimated, to the extent that today we have a few competent educators from the 

fields such as: communication, negotiation, work in a multicultural and multilingual environment etc. In this 

regard, it will take much effort to stop degradation of our educational system, and then to rise it to a higher level, 

because we are too small to allow mediocrity to ourselves. 

Key words: education, globalization, economists, managers, economic globalization, information society 

1. Introduction 

 

The contemporary world is characterized by dynamic changes that, inter alia, consist of 
acceleration of integration at all levels and the constant strengthening of the interdependence of social 

subjects. In the current literature the term - "globalization" describes this phenomenon. Above all, it 

should point to the tendency of planetary unification as the final result of current changes. One of the 

biggest momentum of globalization is the economy, so the economic globalization is often identified 
with general social process in the world. In order to properly respond to these changes, it is necessary 

that both individuals and institutions quickly adapt such changes at local, national, regional, and global 

level.However, the process of globalization has profoundly affected the economic, social and 
technological aspects of society in the unfinished "new world order". Cogburn

161
 believes that 

globalization is primarily related to the major structural changes that have occurred in the process of 

production and distribution within the global economy. These structural changes, in fact, represent 

respond to the needs of many companies that operate in the global market reacting to strong pressure 
and great opportunities which appeared from increased use of high technology developments in its 

business. This is primarily related to the use of information and communication technologies. 

Specifically, it is about the production capacity, product quality testing and manufacturing processes, 
logistics support, operations, marketing and distribution. 

Globalization has been and still is "magic word" that identifies the changes in every field, 

from economics to politics, from social policy to culture. Globalization is often thought as a 
fashionable term used in all possible contexts when describing current events, but is also often used to 

describe the past and future events. There are different approaches to globalization and there is no 

consensus among scientists about its content, and even more about the normative meaning of 

globalization. As she grew, the number of its critics and skeptics increased. At the same time we 
notice the number of those who have supported and hoped for its implementation in every corner of 

the modern world. 

Globalization cannot be viewed as an economic phenomenon. Opinion polls in the United 
States even in 2000 indicated that the Americans looked at it as a process in which the world becomes 
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increasingly linked/interconnected creating a phenomenon of planetary interdependence. It is viewed 

as a unification in which the values are oriented to the global context in which the international 
institutions have a central role in economic processes. 

Globalization and with her connected trends of deregulation, privatization and growing 

sophistication of consumers have led to a significant development of the competitiveness and growth 

of the business standards in a wide range of industries. It is shown that isolationism, protectionism and 
restriction of information are a certain way to economic crash. This led to the realization that 

companies need to be open to new technologies that will enable their comparative advantage and the 

introduction of specific innovations in their products.
162

 Technological and with her connected 
organizational changes have additionaly strengthened in recent years. Moreover, it has been shown 

that there is a kind of depreciation of knowledge among employees, because of its great accumulation 

which increases exponentially.
163

 In the end , many employees in organizations which operate 
globally, look for an opportunity for meaningful work that will enable them to build skills and some 

kind of professional identity, especially in the workplace where the needs of specific skills for certain 

job are constantly changing and where lifelong employment is difficult acchievable.
164

 The impact of 

globalization is manifested not only in trade and production, or in services that are provided, as it is a 
case with education, but it has a strong influence on the culture. 

 
2. The most important factors of globalization 

In the modern world, states and nations may be either subjects or objects of globalization. If 

they allow themselves the luxury not to recognize the opportunities that globalization brings, they 

come to a situation that significantly lagging behind and face the danger to become extinct and to lose 
significance. In this case, they represent an object of this mega trend of the world development, not 

controlling their destiny in any case, and constantly presenting the case that other factors of 

globalization are actively engaged and often represent a challenge for the international community. 
Those states and people, which clearly understand that globalization is an irreversible process we need 

to confront with as soon as possible, and we should as soon as possible adapt to it by using the 

opportunities it brings, are the subjects of globalization which are respected, asked and they represent 

the factors that actively participate in the creation of a better world by participating in the formation of 
values and the future of modern humanity. 

Globalization affects all social, political and economic structures and processes arising from 

the central role of knowledge. The rapid spread of the use of English, made that it had become the 
universal language. It is used as first or second language in nearly a hundred countries. These aspects 

make people use English as an international language in areas such as media, computers and trade. In 

addition to establishing this global language, globalization has the following generators: 

- Global economic interdependence; 
- The growth of global telecommunications, for which the most responsible is the 

development of optical fiber, satellite and computer technology; 

- Integrated and coordinated production process through design, production, sales, service 
and organizational aspects all over the the world; 

- The appearance of regional blocks; 

- Growing international competition in the domestic market; 
- Growing number of contracts of free trade at the international level; 

- Progress in the regulations and standards in the sphere of trade, finance, labor, goods and 

services throughout the world; 

- Continuous operation of financial markets; 
- The growth of foreign investments throughout the world and the spread of labor discipline 

and work ethic of Western civilization to the whole world. 
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As it can be concluded, international networking through free trade and investments proved to 

be a necessity for the countries in order to be in position to actively participate in globalization. This is 
because in this way the interests of other subjects outside the home countries involve in a way that 

they take some risk through their investments and therefore are interested in the environment in which 

they operate to be more stable and better. In this sense, the growing global economy leads to the 

further establishment of a global society. 
In addition, new information technologies allow people to have access to an increasing 

amount of information in all fields. The more you internationalize the use of knowledge, more 

information is available and the ways to learn and improve are more easier. Therefore it can be said 
that globalization allows an individual to reach a rich source of knowledge. Students are increasingly 

mobile and they actively use the technological advances in the global process of education. 

 

3. The benefits of globalization in education 

Globalization brings along fundamental changes in the sphere of economy, social and cultural 
life of the individual. New concepts and developments are constantly being introduced and replaced 

with one another, and the citizens are under constant pressure to adapt to them and thus adopt a new 

value system. The new information-intensive economy is becoming increasingly important in the era 

of globalization. The reality of rapid global economy is based on information and knowledge. In this 
sense, when it comes to education, we can recognize some benefits of globalization: 

- Information society and global economy require holistic understanding of the system‘s needs, 

including the world system. Interdisciplinary research approach is almost essential working method in 
order to achieve a better understanding of the complex realities with which the modern systems are 

faced; 

- It stimulates students' ability to use symbols and new terms. Highly productive human 
resources in contemporary economy can be created only through education that involves an 

understanding of symbols, such as political, legal, and business terms, as well as the use of digital 

money; 

- Globalization encourages awareness of the need for new knowledge and its utilization; 
- Globalization has produced a growing need for highly qualified staff. Upcoming economy is 

based on knowledge as a key factor of production and industrial demand, that is, the employees are 

highly trained in the scientific and technological terms; 
- It encourages teamwork, which requires students to develop skills in the direction of coping 

with dynamic of group, tolerance, debating, persuading, organization, leadership and managerial 

skills; 
- Globalization destroys the boundary between time and space by using advanced information 

and communication technology. In this sense, the new system of knowledge, education and learning 

should be applicable in a wide range of synchronized and unsynchronized activities which help 

teachers and students to go beyond the boundaries of time and space; 
- Globalization encourages innovation in education and support mechanisms for the exchange 

of ideas and experience in the use of educational technologies. 

From all these we could conclude that, as Delong says, "globalization leads to richer, but also 
sensitive and tolerant world."

165
 

 

4. Globalization and education 

Globalization has close relationship with the education to the extent to which education has in 

shaping modern society. They are interdependent. With globalization, many changes are expected in 
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the field of education. The traditional approach to education can definitely be changed as soon as 

possible.
166

 
Globalization of the economy has led to a growing need for internationalization of the 

curriculum. It also contributes opportunities for new partnership in research and education with 

agencies and institutions around the globe.
167

 Globalization is one of the most powerful forces which 

perform the transformation of the basis of the business environment paradoxically announcing the time 
in which small, local communities and business systems may become old-fashioned forms. In this 

sense, the education is one of the powerful tools in their training to optimally respond to the changes 

that come more rapidly and radically. 
In the future, the educational institutions would not be only aimed at the youth and formal 

forms of education. It will become necessary for them to be open to people of all ages who want to 

improve their level of knowledge. They will be equally accessible to all people who are motivated 
enough to invest in their knowledge. It will also mean that the number of students will be increased, 

both regular and those that will come to gain a particular knowledge, all of which leads to a further 

deepening of the academic environment. Faculties will undoubtedly be available to those people of the 

population who are not interested in academic credentials and education. Having in mind the fact that 
higher education is an investment in human growth and prosperity, during the accelerated social and 

economic changes, it is particularly important that universities and other higher education institutions 

consider their contribution to society from a broad and long term perspective. 
 

5. Education of economists and managers 

One of the important segments of possible successful adjustment to the above mentioned 

changes is precisely stated the need for modernization of the educational system, which should provide 

optimal preparation for the upcoming challenges that come with globalization. According to Gary 

Becker, Nobel Prize laureate in economics in 1992. The "Modern economies require people to invest 
in the acquisition of knowledge, skills and information throughout their life."

168
 In this sense, we 

should strongly act towards managerial and entrepreneurial training so that they can be in a position to 

appropriately respond to strong market competition. This, in our view, means to "arm" them with the 
economic theory and, perhaps more importantly, with a set of specific management skills. For Serbia, 

this second part is especially important, as it is traditionally neglected in our education and it could be 

said, significantly underestimated, to the extent that today we have very little competent educators 

from the fields such as: communication, negotiation, work in a multicultural and multilingual 
environment etc.  

Economic globalization was one of the main specifica of the world development in the last 

decade of the twentieth century and has remained one of the most powerful force of the 21st century, 
even in the situation when it is manifested through the global financial crisis. The tendency to integrate 

the market at the global level, the global struggle for resources and customers, increased competition 

both at home and abroad, clearly show that firms which entirely rely on the domestic market have little 
chance to survive and grow in the next years. 

In this sense, the globalization of business and the related shift from domestic to global business, 

require the adoption of new managerial skills. Business leaders of future need to be able to operate 

effectively and in conformity with the global multicultural and multilingual environment.
169

 Therefore, 
it is necessary, along with the theoretical aspects of economics and management, to provide education 
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of the whole set of skills. This group of skills includes: 

- Ability to use as much as possible managerial concepts and methods that are tailored to the local 
market, during the run of global business. This includes international management skills (such as 

international negotiations, creative approach to trade, foreign exchange management and other kinds 

of risks in international business, allocation by country, etc.) also the ability to operate effectively in a 

foreign market conditions and increased competition. 
- An understanding of the international business environment, institutions and practices of other 

countries, international institutions and regional trading blocks. This would also include the ability to 

understand the market and adequately respond to its challenges embodied in various strategies of 
competition in the international market of a certain country. 

- Feeling and understanding of cultures and subcultures of various groups of countries. 

- Excellent knowledge of at least one foreign language. This is not only beneficial for the optimal 
functioning of the language, but in order to strengthen cultural sensitivity and its understanding. 

- Communication skills, negotiation and leadership skills in order to operate in an environment of 

different cultures. It is important to emphasize that there are leadership styles that vary from country to 

country, and that good negotiation at domestic area does not guarantee success at the international 
level. 

- Ability to generate global and local creative strategies, to plan them in detail and to effectively 

implement. 
Development of many of these skills, unfortunately, many management and economics 

schools do not use. However, the fact is the business leaders of future need to be able to operate 

effectively and comfortably at the growing complex multicultural, multi-lingual global environment.
170

 

In this sense, every delay and inadequate action in their education causes long-term consequences for 
economic development with hard foreseeable results. 

 

6. Concluding remarks and suggestions 

Having in mind that globalization is the strengthening of interdependence and acceleration of 
integration processes, which directly alter our economic and political, but also general-social reality, 

globalization leads to a new way of life of individuals, the system, and wider community. Individuals 

are expected to be able to view the world and its challenges in a holistic manner. It is a natural 
phenomenon which, among other things, perform the transformation of the world economic system, 

including almost all aspects of production, distribution and other business processes. Due to the 

greater accumulation of knowledge and to the stronger global challenges, it is necessary to provide 

access to new skills in an optimal way in order to make the further progress possible. With the 
appearance of a new development model, knowledge and education get the important place. It could 

be argued that higher education in the field of economics and management needs to be investment 

rather than consumption. Higher education should not be expensive, it is flexible and poised for 
continued growth in quality, which in the last analysis on the global level is not the case. There is a 

tendency for a student to invest less effort, given the lower level of knowledge, and are increasingly 

rewarded.
171

 In this sense, the era of globalization has dramatic consequences for knowledge, 

education and learning process. 
In almost established world market, understanding the fundamental connections between 

business, the environment in which it operates and the company, has become essential. The roles and 

responsibilities of business as a global power have become more important and more complex. 
Concepts related to social responsibility and sustainable development have been confirmed as an 

essential part of education in business management. 
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The increasing complexity and interdependence require a new approach. Companies are in 

need of integrated management tools that will allow them to properly deal with challenges both in its 
strategic business and operational work.  

Any meaningful and long-lasting change to the establishment of business towards social 

responsibility and sustainable development must involve the institutions that most directly act as 

drivers of business conduct. Here we particularly have in mind the academic structures. They help 
forming relationships and behaviors of business leaders through business education, research, 

development of management programs, trainings and other aspects of the system of values necessary 

for a successful business, and also for the survival of mankind for a long time. Through education of 
business people, the academic institutions have the potential to generate a wave of positive changes, 

thus helping and providing a world in which the companies and the world can co-exist and flourish.
172

 

In this sense, we have created a set of recommendations, hoping that in this way we stimulate 
thinking about the need for further improvement of our educational system, with special emphasis on 

education of management. It is necessary to: 

- Develop and promote the level of student thinking in the direction of desire for business 

which is focused on work in the framework of sustainable development of the world and inclusive 
economy; 

- Incorporate the value and importance of socially responsible business within the educational 

Curriculum; 
- Take educational programs, materials, and processes in order to encourage the acquisition of 

knowledge from globally accepted and recognized educational institutions which are the most 

prominent and successful; 

- Include our scientists and researchers in international projects that enhance our 
understanding of the role, dynamics, and impact of corporations in the creation of sustainable 

development; 

- More often include successful business leaders and senior managers of successful systems in 
order to check theoretical knowledge and case studies in direct contact of students with them; 

- Organize and encourage discussions and debate meetings between educators, business 

community, senior government officials, media, civil society and other group, so that they can freely 
discuss issues related to economic micro and macro problems with direct view into the comparative 

experiences on global level. 

Recognizing the significant lack between desired and actual impact of globalization on 

education of economy, management and entrepreneurship, we have considered that it is necessary to 
point out significant disadvantages and to propose some solutions, hoping that it is never so late that it 

does not worth to try. We particularly emphasize this due to the fact established during our research 

that the globalization of management education comes spontaneously and apparently inevitable. 
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IS THERE A RISK OF BANKRUPTCY FOR BULGARIAN PUBLIC 

COMPANIES?
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ABSTRACT> This paper focuses on the insolvency risk of the Bulgarian public companies. Reported the impact 
of the global economic and financial crisis on the performance of the Bulgarian public companies, using models 
to predict financial difficulties built on a system of indicators. In the analysis it was found that the financial 
crisis has an impact on the performance of the Bulgarian public companies. The financial management of the 
surveyed companies worked towards improving the financial and property status, and thus seeks to reduce the 
risk of bankruptcy for them. 

Keywords: bankruptcy, financial risk, financial forecasting 
РЕЗЮМЕ: Настоящата разработка се фокусира върху риска от несъстоятелност на български публични 

дружества. Отчетено е влиянието на световната икономическа и финансова криза върху показателите на 

българските публични дружества, като са използвани модели за прогнозиране на финансови 

затруднения, изградени върху система от показатели. При проведения анализ се установява, че 

финансовата криза дава отражение върху показателите на българските публични дружества. 

Финансовият мениджмънт на изследваните компании е работил в посока на подобряване на финансовото 

и имуществено състояние, като по този начин се стремят към намаляване на риска пт несъстпятелнпст 
пред тях. 

Ключови думи: несъстпятелнпст, финанспв риск, финанспвп прпгнпзиране 

 
1. Увод 

За определянето на степента на риска от несъстоятелност е необходимо да бъдат 

използвани модели за прогнозиране на финансови затруднения, които са изградени върху 
система от показатели. Такива модели се характеризират с висока степен на точност, поради 

което се използват от широк кръг специалисти.  

 

2. Изложение 
В настоящата разработка се разглежда степента на риск от несъстоятелност, като е 

използван модела на Тафлер, представен през 1977 г. Моделът се характеризира с висока 

степен на точност, като е разработен в условия и в период, различни от условията на 
българската икономика, както и в период с коренно различна пазарна конюнктура. Именно тази 

особеност на модела може да доведе до коренно различни резултати при прилагането му, т.е. 

може да се получат стойности, които не отговарят на настоящата ситуация, в която се намира 

дадено предприятие. Поради тази причина следва да се отбележи, че изследването е проведено 
според представения по-долу модел, без да се отчитат особеностите на българската икономика. 

 

Изчисляването на стойностите на модела се извършва по следната формула
174
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Z = 0,53X1 + 0,13X2 + 0,18X3 + 0,16X4 
175

 

 
където: 

X1 е EBIT/Текущи задължения 

X2 е Текущи активи/ Пасиви общо 

X3 е Текущи задължения/ Активи общо 
X4 е Нетни приходи от продажба/Активи общо 

 

За изчисляване на EBIT е използвана Методология за изчисляване на финансови 
коефициенти на Българска фондова борса – София АД

176
. EBIT е сума от нетна печалба преди 

данъчно облагане и нетни лихвени разходи.  

Нетните лихвени разходи са разлика между лихвените разходи и лихвените приходи.При 
тълкуване на резултатите от проведеното изследване следва да се вземат предвид получените 

стойности. Изчислените по този начин стойности се отнасят към съответните граници за оценка 

на степента на риск от несъстоятелност. При стойности по - ниски от 0,20 има висока степен на 

риск от несъстоятелност, при стойности между 0,20 и 0,30 дружеството се намира в зона на 
неопределеност, а при стойности надвишаващи 0,30 вероятността дружеството да изпадне в 

несъстоятелност значително намалява.Изследването е проведено за периода 2009 - 2012 г. В 

него 30 български публични дружества, избрани чрез случаен подбор. В таблица 1 са 
представени разглежданите предприятия и резултатите, получени по описаната методика. 

Таблица 1 
Резултати от изчисляване на стойностите на Z по модела на Тафлер 

 

№ Компания 2012 година 2011 година 2010 година 2009 година 

1 2 3 4 5 6 

1. К1 0.312169937 0.241188 0.348133 0.32772 

2. К2 0.698344488 0.697658 0.667325 0.440944 

3. К3 0.265799301 0.301906 0.270421 0.370231 

4. К4 0.397225718 0.390346 0.46458 0.475553 

5. К5 0.314020901 0.330142 0.358619 0.374798 

6. К6 0.3805786 0.424115 0.453191 0.366912 

7. К7 0.738484654 0.676144 0.177617 0.235023 

8. К8 0.275487947 0.322286 0.265265 0.286009 

9. К9 0.405178 3.634846 0.734109 0.054073 

10. К10 0.932875 0.943561 1.008604 0.802301 

11. К11 0.277658 0.32402 0.294591 0.318832 

12. К12 0.02297 -0.14626 -0.1871 -0.01394 

13. К13 0.174827 0.250517 0.220067 0.280915 

14. К14 0.097403 0.295175 0.28895 0.24935 

15. К15 0.337315 0.292779 0.252751 0.252119 

16. К16 0.630225 0.580475 0.566707 0.528296 

17. К17 0.048495 -0.0165 -2.18203 -0.91031 

18. К18 0.234917 0.256072 0.298486 0.080339 

19. К19 -0.03873 -0.03021 0.504844 0.133793 

20. К20 0.547503 0.808919 0.015078 0.280287 

21. К21 0.297767 0.518338 0.522777 0.496311 

22. К22 0.483073 0.476062 0.484505 0.396387 

23. К23 0.173691 -0.10895 -0.13455 -0.21532 

24. К24 0.121817 0.138568 0.149269 0.114848 
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25. К25 0.229738 0.221308 0.232395 0.217439 

26. К26 -1.6393 0.010864 0.136624 0.136624 

27. К27 0.269395 0.280679 0.224073 0.200371 

28. К28 0.062232 0.171285 0.238121 0.257819 

29. К29 0.147132 0.168057 0.158313 0.245233 

30. К30 0.328881 0.286143 0.274324 0.283059 

 

От данните в таблица 1 за 2012 г. се забелязва, че в условията на финансова криза десет 
дружества са с повишена степен на риск от несъстоятелност, седем дружества са в зоната на 

неопределеност, тринадесет са с ниски нива на риск от несъстоятелност. 

От резултатите в таблицата за 2011 г. се забелязва, че осем дружества са с повишена 
степен на риск от несъстоятелност, осем дружества са в зоната на неопределеност, 

четиринадесет от изследваните тридесет дружества са с ниски нива на риск от несъстоятелност.  

От данните в таблицата за 2010 г. се забелязва, че осем дружества са с повишена степен 
на риск от несъстоятелност, единадесет дружества са в зоната на неопределеност, единадесет от 

изследваните тридесет дружества са с ниски нива на риск от несъстоятелност.  

От получените резултати в таблица 1 за 2009 г. се забелязва, че осем дружества са с 

повишена степен на риск от несъстоятелност, единадесет дружества са в зоната на 
неопределеност, единадесет от изследваните тридесет дружества са с ниски нива на риск от 

несъстоятелност.  

Прави впечатление фактът, че четири предприятия са преминали от зоната с ниска 
степен на риск от несъстоятелност през 2011 г. към зоната на неопределеност през 2012 година, 

докато само три предприятия са подобрили стойностите на коефициента през 2012 г. спрямо 

2011 година, за да преминат от зоната на неопределеност към зоната с ниска степен на риск от 

несъстоятелност. Две предприятия, понижили стойностите на коефициента през 2012 година 
прямо 2011 година, са попаднали в зоната с повишена степен на риск от несъстоятелност.  

При сравняване на стойностите на показателя за 2012 г. спрямо тези от 2011 г. се 

забелязва, че дванадесет предприятия са подобрили стойностите на показателя, докато 
осемнадесет предприятия са с по – ниски стойности на показателя. Изменението на стойностите 

на показателя, изчислен по модела на Тафлер за 2011 г. спрямо 2010 г. показва, че при 

седемнадесет предприятия се наблюдава повишение на стойностите на показателя, докато при 
тринадесет предприятия има намаление на стойностите на показателя. Изменението на 

стойностите на показателя, изчислен по посочения по-горе модел за 2010 г. спрямо 2009 г. 

показва, че шестнадесет предприятия са повишили стойностите на показателя, едно 

предприятие е без промяна на стойностите, докато тринадесет предприятия са с понижение на 
стойностите на показателя. За анализа на степента на риск от несъстоятелност е важно да се 

определи изменението на показателя за целия период. При сравняване на стойностите на 

показателя за 2012 г. спрямо стойностите от 2009 г. се вижда, че седемнадесет предприятия са 
повишили стойностите, а тринадесет предприятия са с отрицателно изменение на стойностите 

на показателя, изчислен по модела. Изменението на стойностите на показателя Z, получен по 

представения по-горе модел на Тафлер е представено във Фиг. 1. 
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Фиг.1 Изменение на стойностите на показателя Z, получен по модела на Тафлер по години 

(сравнение на изменението на стойностите между 2012 и 2011г.; 2011 и 2010 г.; 2010 и 2009 г.; 2012 и 2009 г.) 
Източник: по собствени изчисления 

 

Разпределението на отношението между EBIT и  Текущи задължения, представляващо 

Х1 по години може да се види в следващата фигура 2. 

 
Фиг.2 Разпределение на стойностите на Х1( EBIT/Текущи задължения) от модела на Тафлер по 

години (сравнение на изменението на стойностите между 2012 и 2011г.; 2011 и 2010 г.; 2010 и 2009 г.; 2012 и 

2009 г.) 
Източник: по собствени изчисления 

 

От Фиг. 2 се забелязва, че през 2012 г. двадесет и едно предприятия имат положителни 

стойности на коефициента на отношението между EBIT и  Текущи задължения, а девет 
предприятия са е отрицателни стойности на коефициента на отношението между EBIT и  

Текущи задължения. През 2011 г. двадесет и две предприятия са имали положителни стойности 

на коефициента на отношението между EBIT и  Текущи задължения, а осем предприятия са 
били с отрицателни стойности на коефициента на отношението между EBIT и  Текущи 

задължения. През 2010 г. двадесет и пет предприятия са имали положителни стойности на 

коефициента на отношението между EBIT и  Текущи задължения, а пет предприятия са били с 
отрицателни стойности на коефициента. През 2009 г. двадесет и четири предприятия са имали 
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положителни стойности на коефициента на отношението между EBIT и  Текущи задължения, с 

шест предприятия са били с отрицателни стойности на коефициента Х1. 
Разпределението на отношението между Текущи активи и Пасиви общо, 

представляващо Х2 по години може да се види в следващата фигура 3. 

 
Фиг.3 Разпределение на стойностите на Х2(Текущи активи/Пасиви общо) от модела на Тафлер по 

години (сравнение на изменението на стойностите между 2012 и 2011г.; 2011 и 2010 г.; 2010 и 2009 г.; 2012 и 

2009 г.) 
Източник: по собствени изчисления 

 

От Фиг. 3 се забелязва, че за 2012 г. има едно предприятие със стойности на 

коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо над 0,8. За 2012 г. осем 
предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо от 0,5 до 0,599999, седем предприятия са със стойности на коефициента на 

отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,4 до 0,499999, пет предприятия са 

със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,3 
до 0,399999, две предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,2 до 0,299999, пет предприятия са със стойности на 

коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,1 до 0,199999, две 
предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо до 0,099999. 

За 2011 г. едно предприятие е със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,7 до 0,799999, шест предприятия са със стойности на 
коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,6 до 0,699999, пет 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо от 0,5 до 0,599999, осем предприятия са със стойности на коефициента на 
отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,4 до 0,499999, четири предприятия 

са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 

0,3 до 0,399999, едно предприятие е със стойности на коефициента на отношението на между 
Текущи активи и Пасиви общо от 0,2 до 0,299999, три предприятия са със стойности на 

коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,1 до 0,199999, две 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо до 0,099999. 
За 2010 г. три предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,7 до 0,799999, пет предприятия са със стойности на 

коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,6 до 0,699999, пет 
предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо от 0,5 до 0,599999, седем предприятия са със стойности на коефициента на 
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отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,4 до 0,499999, пет предприятия са 

със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,3 
до 0,399999, две предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,2 до 0,299999, едно предприятие е със стойности на 

коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,1 до 0,199999, две 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 
Пасиви общо до 0,099999. 

За 2009 г. три предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,7 до 0,799999, четири предприятия са със стойности на 
коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,6 до 0,699999, шест 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо от 0,5 до 0,599999, пет предприятия са със стойности на коефициента на 
отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,4 до 0,499999, пет предприятия са 

със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,3 

до 0,399999, едно предприятие е със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи активи и Пасиви общо от 0,2 до 0,299999, четири предприятие е със стойности на 
коефициента на отношението на между Текущи активи и Пасиви общо от 0,1 до 0,199999, две 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи активи и 

Пасиви общо до 0,099999. 
Разпределението на отношението между Текущи задължения и Активи общо, 

представляващо Х3 по години може да се види в следващата фигура 4. 

 
Фиг.4 Разпределение на стойностите на Х3(Текущи задължения/Активи общо) от модела на Тафлер 

по години (сравнение на изменението на стойностите между 2012 и 2011г.;2011 и 2010 г.; 2010 и 2009 г.; 2012 и 

2009 г.) 
Източник: по собствени изчисления 

 

От Фиг. 4 се забелязва, че за 2012 г. има пет предприятия със стойности на коефициента 

на отношението на между Текущи задължения и Активи общо над 0,5. За 2012 г. осемнадесет 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Текущи задължения и 

Активи общо от 0,1 до 0,499999, а седем предприятия са със стойности на коефициента на 
отношението на между Текущи задължения и Активи общо до 0,099999. 

За 2011 г. има четири предприятия със стойности на коефициента на отношението на 

между Текущи задължения и Активи общо над 0,5. За 2011 г. осемнадесет предприятия са със 
стойности на коефициента на отношението на между Текущи задължения и Активи общо от 0,1 

до 0,499999, а осем предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи задължения и Активи общо до 0,099999. 
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За 2010 г. има четири предприятия със стойности на коефициента на отношението на 

между Текущи задължения и Активи общо над 0,5. За 2010 г. седемнадесет предприятия са със 
стойности на коефициента на отношението на между Текущи задължения и Активи общо от 0,1 

до 0,499999, а девет предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между 

Текущи задължения и Активи общо до 0,099999. 

За 2009 г. има три предприятия със стойности на коефициента на отношението на 
между Текущи задължения и Активи общо над 0,5. За 2009 г. двадесет и едно предприятия са 

със стойности на коефициента на отношението на между Текущи задължения и Активи общо от 

0,1 до 0,499999, а шест предприятия са със стойности на коефициента на отношението на 
между Текущи задължения и Активи общо до 0,099999. 

Разпределението на отношението между Нетни приходи от продажба и Активи общо, 

представляващо Х4 по години може да се види в следващата фигура 4. 

 
Фиг.5 Разпределение на стойностите на Х4(Нетни приходи от продажба/Активи общо) от модела на 

Тафлер по години (сравнение на изменението на стойностите между 2012 и 2011г.;2011 и 2010 г.; 2010 и 2009 г.; 

2012 и 2009 г.) 
Източник: по собствени изчисления 

 

От Фиг. 5 се забелязва, че за 2012 г. има шестнадесет предприятия със стойности на 
коефициента на отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи общо над 0,5. За 

2012 г. седем предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Нетни 

приходи от продажби и Активи общо от 0,1 до 0,499999, а седем предприятия са със стойности 
на коефициента на отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи общо до 

0,099999. 

За 2011 г. има шестнадесет предприятия със стойности на коефициента на отношението 

на между Нетни приходи от продажби и Активи общо над 0,5. За 2011 г. осем предприятия са 
със стойности на коефициента на отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи 

общо от 0,1 до 0,499999, а шест предприятия са със стойности на коефициента на отношението 

на между Нетни приходи от продажби и Активи общо до 0,099999. 
За 2010 г. има четиринадесет предприятия със стойности на коефициента на 

отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи общо над 0,5. За 2010 г. десет 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Нетни приходи от 

продажби и Активи общо от 0,1 до 0,499999, а шест предприятия са със стойности на 
коефициента на отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи общо до 

0,099999. 

За 2009 г. има три предприятия със стойности на коефициента на отношението на 
между Нетни приходи от продажби и Активи общо над 0,5. За 2009 г. седемнадесет 

предприятия са със стойности на коефициента на отношението на между Нетни приходи от 
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продажби и Активи общо от 0,1 до 0,499999, а три предприятия са със стойности на 

коефициента на отношението на между Нетни приходи от продажби и Активи общо до 
0,099999. 

 

3. Заключение 

При проведения анализ се установява, че финансовата криза дава отражение върху 
показателите на българските публични дружества. Финансовият мениджмънт на изследваните 

компании е работил в посока на подобряване на финансовото и имуществено състояние, като 

по този начин се стремят към намаляване на риска от несъстоятелност пред тях. Следва да се 
отбележи, че всяко предприятие провежда собствена политика и взема мерки за намаляване на 

влиянието на кризата върху основни показатели. При изследването се установи, че избраните 

предприятия са с различна степен на риск от несъстоятелност, като при едни от тях не е налице 
подобен риск, при други той е в ниски граници, а при трети е с по – високи стойности от 

приетите за нормални. Анализът следва да се проведе с по – богат инструментариум, за да може 

да се измерят точно рисковете пред всяко предприятие.
177
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177 The material is analytical in nature and is not a recommendation to make an investment decision. 

Материалът е с аналитишен характер и не представлява преппръка за вземане на инвестиципннп рещение.  
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Abstract: The complexity of the process of testing and measuring consumer‘s attitudes in the evaluation of their 
decision making process of buying products, is considered through the use of specific qualitative methods for 

testing and measuring consumer attitudes. The attitude as a ―consumer behavior‖, satisfy personal motive and 

presents compositions of believes, emotions and intentions that consumers have towards products. As a 

psychological phenomenon, attitude is defined as neural and mental promptness formed on the basis of acquired 

experience, where perceptive knowledge, as well as knowledge gained through many studies, are the basis of its 

formation. Qualitative research is based on group of research methods used in studying the core/phenomenon of 

marketing and social psychology. The goal of qualitative methods is to analyze and understand consumer`s 

attitudes, their believes and feelings, deeply and essentially. On the other hand, qualitative methods are also 

effectively used in identifying intangible factors, such as: social norms, social and economic status, gender, 

ethnic groups, religion, whose roles in defining research problems may not be visible. 

Key words: qualitative methods, attitude, product, consumer, research 

 

Резиме: Комплексноста на процесот на испитување и мерење на ставовите на потрошувачите при 

оценување на нивната одлука за купување на производот се согледува преку користење на специфични 

квалитативни методи и за мерење и испитување на ставовите. Ставот како ―потрошувачко однесување― 

задоволува личен мотив и претставува композиција од верувања, чувства и намери кои купувачите ги 

имаат кон производот. Како психолошка појава, ставот претставува неврална и ментална подготвеност 

формирана врз основа на стекнато искуството, каде перцептивното и наученото знаење се основа за 

негово формирање. Квалитативното истражување се базира на група од истражувачки методи, кои се 

користат за истражување на предметот/појавата во областа на маркетингот и социјалната психологиј. 

Квалитативните методи имаат за цел длабински и суштински да ги анализираат и разберат чувствата на 

потрошувачите, нивните верувања, мислења и ставови. Од друга страна пак, квалитативните методи се, 
исто така, ефективни во идентификување на нематеријалните фактори, како што се: општествени норми, 

социоекономскиот статус, улогата на полот, етничката група, религијата, чии улоги во истражувачкиот 

проблем можат да не бидат видливи.  

Клучни зборови: квалитативни методи, став, производ, потрошувач, истражување 

 

 
1. ВОВЕД 

  Ставовите се чувства или расположенија на личноста кон одредени предмети, ситуации или 

луђе. ). Ставовите се формираат преку стекнување на искуства и служат како врска помеђу мислите и 
однесувањето. Без разлика на тоа како го дефинираме ставот, тој е еден од нашите непроценливи 

поседувања. Ставовите, позитивни или негативни, се манифестираат во нашиот секојдневен живот. Во 

теоријата на маркетингот, ставовите се дефинираат како композиција од верувања, чувства и намери кои 

купувачите ги имаат кон некој производ. Овие елементи се разгледуваат заедно, бидејќи тие се многу 

поврзани и заедно претставуваат сили кои влијаат на тоа како потрошувачот реагира на некој предмет 

(производ). 

 Квалитативното истражување ги испитува причините за моменталното однесување на 

потрошувачите при купување на производот и тоа: нивното знаење, ставови, верувања, чувства 
,стравови итн, односно ја истражува ―човечката страна― на настанатиот проблем. Притоа се 

навлегува подлабоко во проблемот и во психата на личноста со цел да се истражат причините 

поради кои настанува истиот, односно дали станува збор за настанат проблем поради: 
надворешни фактори (како што се општествените норми, социоекономскиот статус, улогата на 

полот, етничката група, религијата) и внатрешни (психолошки) фактори (перцепцијата, 
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учењето и меморијата, мотивите, карактерот на личноста и нејзините емоции, животниот стил и 

ставот). 
 

 
2. ВИДОВИ НА КВАЛИТАТИВНИ МЕТОДИ 

 Постојат различни аспекти и гледишта за видовите на квалитативни методи кои се 
користат во светската литература. Низ теоријата на основите на маркетингот, како 

квалитативни методи за истражување се земени разни облици, међутоа како најпознати 

квалитативни методи за мерење на ставовите на потрошувачите во најголем број на случаи се 

земени: длабинското интервју, фокус групите и проективните техники.―
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 1. Длабинското интервју  

 Длабинското интервју претставува детално, долго и исцрпувачко интервју (30-60 

минути) помеђу учесници во интервјуто и високотрениран и вешт интервјуер. Откако лицето ќе 
се ослободи, тоа се охрабрува да зборува за неговите чувства, преференции, активности, 

интереси, ставови, мислења, мотиви, расположение, верувања, вредности, детали, додека 

интервјуерот зборува многу малку и вешто слуша. Се прават видеозаписи за анализирање на 
однесувањето, расположението, стилот, говорот на телото, гестикулациите на испитаникот. 

„Интервјуто не се однесува само на собирање на податоци за животот на индивидуата, туку 

тоа е дел од животот на таа индивидуа, неговата човечка вграденост е неизбежна―.
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 Длабинското интервју се води помеђу интервјуерот и испитаникот при што секој 
испитаник се распрашува поединечно. Се применува кога со ова испитување треба да се 

откријат мотивите и причините на однесувањето на потрошувачите на тој начин што на 

испитаниците им се дава максимална слобода на изразување. Оваа метода бара 
високообразован интервјуер, при што разговорот може да потрае и повеќе од еден час. 

Неговата улога е критична за успехот на интервјуто, бидејќи тој е одговорен за создавање на 

атмосфера во која испитаникот (во овој случај потрошувачот) ќе се чувствува пријатно и 

спремно да одговори на поставените прашања.  

 2. Фокус групи 

 „Фокус група претставува групна дискусија водена од прецизно избрана група на луѓе, 

од 8 до 10 испитаници, кои се регрутирани со цел да дискутираат на одредена тема која се 
базира на сличните минати искуства на овие испитаници―.
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Станува збор за луђе чии 

искуства со користење на одреден предмет се слични, па поађајќи од тој фактор групата е 

организирана за истражувачки цели. Испитувачот (модераторот) вешто ја води дискусијата, 
додека, пак, уште неколку обучени луђе ги набљудуваат учесниците без да ги прекинуваат и без 

да бидат видени. Притоа целата процедура на спроведување на интервјуто одзема околу два 

часа, се одвива во специјално подготвени соби за дискусија со еднострани огледала и е видео 

снимена за понатамошна анализа. Целта на една фокус група е да се забележат идеи, чувства и 
искуства за извесни проблеми кои не би можеле да бидат добиени преку други структурирани 

методи за собирање податоци. 

 Како модератор на фокус групата истражувачот мора да им дозволи на сите учесници 
да го искажат своето мислење и мора да се справи со притисокот кој се јавува кај него во 

дадената ситуација, затоа што повеќе испитаници имаат право истовремено да дискутираат со 

цел да се овозможи идентификација на учесниците за крајната цел на анализирање.  
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 2.3 . Проективни техники или тестови 

 Проективните техники се користат за да се истражи потсвеста и се поврзани со 
Фројдовото размислување и Дихтеровото мотивациско учење, кое датира од далечната 1966 

година. Со користење на овие техники, индивидуите и групите се охрабрени да го искажат 

своето мислење, како и чувствата во врска со некои брендови, производи, услуги или 

организации. „Најдобар начин за да се испита дали треба/не треба да се истражува детално, 
односно дали ќе има потреба да се навлегува во психата на луђето, е да се направи серија од 

неколку длабински интервјуа со кои ќе се истражат корените, комплексноста, мотивационите 

врски и последиците на однесувањето и ставовите на личноста во целост, со цел полесно да се 
концептуализираат. Со спроведување на овие интервјуа, како и со помош на скалите и судовите 

за мерење на ставовите ќе се добијат задоволителни, но сепак недоволни податоци за психата 

на човекот. Во тој момент се јавува потреба од користење на проективните техники―. 
181

 

 

3. ВИДОВИ НА ПРОЕКТИВНИ ТЕХНИКИ ИЛИ ТЕСТОВИ 

Како најмногу користени проективни техники се: тестови или техникi на асоцијација, тестови 

или техникi на довршување, трансформација и конструкција 

  1. Тестови или техники на асоцијација 

а) Асоцијација на зборови - Техниката на асоцијација на зборови бара од учесникот да го каже 

првиот збор кој му пађа на ум откако му е презентиран збор или фраза. Таа е една од најстарите и 

наједноставните техники. Притоа на учесниците им се презентираат неколку различни зборови. После 

секој збор од нив се бара да го кажат првото нешто што им пађа на ум со таа претпоставка дека преку 

слободните зборови учесниците ќе ги искажат внатрешните чувства за предметот од интерес. Времето за 

одговор е лимитирано на 5 секунди, што е доволно учесникот да одговори разумно и тој одговор да се 
земе во предвид при анализата. Најчесто овој тест се прави со избор на многу стимулирачки и 

„неутрални‖ зборови. Зборовите, еден по еден, му се читаат на испитаникот додека, пак, испитувачот го 

забележува неговиот одговор. Од испитаникот не треба да се бара да го запише зборот, бидејќи 

испитувачот нема да знае дали испитаникот одговорил спонтано или имал повеќе време да размисли. 

На пример, на поставеното прашање: За кого најмногу се користи Бекутан кремата? Првиот 

одговор би бил: „За бебињата‖. Ова значи дека испитаникот смета оти овој производ повеќе е корисен за 

бебињата. Повеќе зборови на оваа тема би откриле повеќе за ставовите на испитаникот кон овој 

производ. При анализа на тестот на асоцијација на зборови, тестовите се подредени како „наклонетост-

ненаклонетост‖ и „пријатно-непријатно‖. 

 Непрекината (последователна) асоцијација на зборови: Во непрекинатата асоцијација 

на зборови се бара од испитаникот да каже повеќе зборови или размислувања по слушањето на 
одреден збор. Потоа зборовите од интерес му се презентираат на истражувачот, секој од нив 

одвоен со неколку неутрални термини. Редоследот на презентирање на клучните зборови е 

случаен со цел да се спречи истиот да влијае на резултатите од анализата.  

 2. Тестови или техники на довршување 

 а) Довршување на реченица - Како што кажува самото име, оваа техника се состои од 

поголем број на недовршени реченици, некогаш можеби и само еден збор, а на испитаниците 

им се дава задача да ја довршат реченицата со првото нешто што им доађа на памет („сѐ што 
има смисла‖), обично со допишување на веќе започнатиот збор или реченица. Бидејќи од нив не 

се бара да се пронајдат во тоа што го кажуваат, тие се порелаксирани и нивните одговори 

даваат попрецизни резултати за нивните моментални размислувања. Овие техники се 
најпознати поради спонтаноста во одговорите на испитаниците.  

 Како и кај тестот на асоцијација на зборови, така и кај овие тестови одговорите се 

временски лимитирани, но истражувачот добива повеќе информации отколку со тестот на 
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асоцијација на зборови. Сепак, тешко е да се сокрие мотивот на истражувањето од самиот 

испитаник, кој најчесто е способен да ја открие намерата на истражувачот. 
Пример: „Личноста која обрнува големо внимание за нега на своето тело е 

_________________________‖. Реченицата може да биде напишана во прво или трето лице 

еднина и нема правило кое вели дека едниот пристап е подобар од другиот. 

 б) Довршување на приказна - Оваа техника е проширена верзија на претходната 
техника (техника на довршување на реченицата). Како што кажува самото име, дел од 

приказната е раскажана, а од испитаникот се бара да ја доврши, односно на испитаникот му се 

дава полузавршена приказна што е доволна да му го привлече вниманието за одреден проблем, 
но крајот е оставен нејасен така што одговорите можат да бидат различни. 

 3. Техники или тестови на трансформација (изразување)  

 Техника на трета личност е техника каде испитаникот се наођа во вербална или 
визуелна ситуација и од него се бара да ги поврзе верувањата и ставовите со трета личност, 

наместо директно да ги искаже своите верувања и ставови. Оваа трета личност може да биде 

пријател, сосед, колега или „типична‖ личност. 

      4. Тестови или техники на конструкција 

 Станува збор за техника која бара од испитаникот да смисли нешто како приказна, 

дијалог или опис. Ова е слично на техниката на довршување, со таа разлика што тука 

структурата е помалку присутна. 

Тест на тематска перцепција (ТАТ) – Оваа техника е најмногу користена од 

психолозите, а позната е и како техника на толкување на слика, бидејќи од испитаникот се бара 

да раскаже приказна врз основа на претходно понудена серија од провокативни и двосмислени 

слики. Од испитаникот се бара да состави приказна за секоја понудена слика, каде што јасно и 
концизно ќе објасни кои биле причините за настанување на ситуацијата, што се случува во 

моментот, што чувствуваат и размислуваат ликовите на дадената слика и каков ќе биде 

заклучокот на приказната. Испитувачот може да постави прашања за да му помогне на 
испитаникот да размислува. На пример, „што се случува тука?‖ прави одговорот да биде 

фокусиран на дејството. Или „која е девојката?‖ прави испитаникот да гледа на сликата како на 

нешто мило, убаво, чисто. Секој предмет на сликата е медиум преку кој испитаникот ги 
претставува своите чувства, идеи и ставови. Овие чувства се поврзуваат со неговиот карактер, 

бидејќи во сликата тој гледа нешто со кое се поврзува. Целосната верзија на тестот содржи 31 

картичка со слика на неа. На некои од овие картички се насликани машки фигури, на други се 

насликани женски фигури, а на некои од нив се насликани претставници од двата пола, потоа 
само деца или некои се насликани само со возрасни лица. Постојат и такви картички на кои 

воопшто нема насликано човечки фигури. Испитаниците треба да изберат група од 8 до 12 

слики, кои тие сметаат дека ќе можат да ги објаснат или, пак, се насочени кон таа цел дека 
токму тие слики се одраз на нивните емоционални конфликти релевантни на нивната 

специфична историја и состојба.  

 Најмногу користена форма на ТАТ техниката во маркетинг истражувањата е техниката 
на цртани ликови, каде еден или повеќе „балончиња‖, кои се однесуваат на разговорот међу 

ликовите, се оставени празни. Испитаникот мора да ги пополни овие балони и потоа тие се 

анализираат.  

 

 

4. ЗАКЛУЧОК 

 Ставот ги претставува човековите допађања и недопађања, односно верувањата, 
ставовите и намерите, кои потрошувачот ги има кон производот. Потрошувачот го креира 

својот став кон производот во моментот кога истиот го здогледал на рафтовите во 

продавницата, или, пак, врз основа на искуството што го стекнал со претходно користење на 

производот. Ставовите на потрошувачите постојано се менуваат.  
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 За детално, длабинско и суштинско испитување и мерење на ставовите кои 

потрошувачите  ги поседуваат или ги градат во моментот на донесување на одлука за купување 
на производот, се применуваат квалитативните методи. Длабинското интервју е идеален метод 

за истражување на лични, сензитивни и доверливи информации кои не можат да се соберат 

групно. Фокус групите се користат за решавање на одредени социјални проблеми на ниво на 

одредена група на потрошувачи. Проективните техники ги потикнуваат потрошувачите да ги 
изразат нивните длабоки емоции, болки и страдања преку цртежи, недовршени реченици и 

филмови и асоцијација на зборови со што ја подигнуваат свеста на потрошувачот за тоа кои се 

неговите вистински причини, мотиви и аспирации за донесување на одлука за купување на 
посакуваниот производ. 
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TEAMWORK AS A PRECONDITION FOR FUTURE EFFECTIVNESS IN THE 

TELECOM FIELD IN MACEDONIA 

 

Nikolce V. Baleski 

T-Mobile Macedonia, Republic of Macedonia; baleski@telekom.mk 
Abstract: One of the leading challenges in every telecommunication company in Macedonia is implementation 

of effective strategy and organizational structure that will improve performances and effectiveness of the 
company. This will increase the quality of telecommunication services which will causes increasing of the 

company's revenue.Every successful development process, starting from idea of the product to the final technical 

realization and marketing, is a joint work of experts from different fields, who will analyze the product/services 

from different aspects and find the best solution that will satisfy the demands of users and also will bring the 

expected profits for the company. 

With today‘s new technologies, strong market competition, increased organizational complexity and new 

working conditions, teams and teamwork are imposed as a tool to address the emerging changes in the internal 

and external environment. Current research and theories on teamwork confirm that teamwork plays an important 

role in increasing the efficiency of companies. As modern and efficient form of organization, it‘s very important 

for telecommunication companies to recognize and apply the strengths of teams and teamwork as a way to 

increase quality and execution of the work, which would raise the overall efficiency of the company. 

The paper tends to confirm that the teams, as a modern form of organizational structure of the companies, have a 
major impact on the efficiency and effectiveness of the companies, and the application of teamwork is an 

important condition for increasing the efficiency of telecommunication companies in the country.The purpose of 

the paper is, by researching relevant sample of employees from all hierarchical levels in the telecom companies, 

to gain real knowledge how management supports the teams in telecom companies, involvement of employees in 

teams and success of the projects realized by teams and teamwork. 

Key words: teamwork, teams, efficiency, effectiveness, telecommunication. 

Резиме: Еден од водечките предизвици на секоја компанија во телекомуникацискиот сектор во 

Република Македонија, преставува имплементацијата на ефективна стратегија и организациска 

поставеност, која ќе доведе до подобрување и зголемување на перформансите односно делотворноста на 

компанијата, а со тоа и зголемување на квалитетот на телекомуникациските услуги, што повлекува 

зголемување на приходите на компанијата.За успешен процес, од идеjа на производот до техничка 
реализација и пласирање на пазарот, потребно е заедничка работа на експерти од различни области, кои 

од различен аспект ќе го анализираат производот/услугата и ќе го најдат најдоброто решение кое ќе ги 

задоволи барањата на корисниците а воедно ќе го донесе очекуваниот профит на компанијата. 

 Поради конкурентноста на пазарот, новите технологии, зголемената организациска 

комплексност и новите услови на работа, тимовите и тимската работа се наметнуваат како инструмент 

за соочување на новонастанатите промени во внатрешната и надворешната околина.Современите 

истражувања и теории за тимската работа потврдуваат дека тимската работа има значајна улога во 

зголемувањето на делотворноста на компаниите. Како современа и ефикасна форма на организација, од 

големо значење за телекомуникациските компании е да ги согледаат и применат предностите на 

тимовите и тимската работа како еден од начините за зголемување на кавлитетот и извршувањето во 

работата, со што би се подигнала целокупната делотворност на компанијата.Трудот претендира да 

потврди дека тимовите, како современа форма на организациската структура во компаниите, имаат 
големо влијание врз ефикасноста и ефективноста на компаниите, а примената на тимската работа 

претставува важен услов за зголемување на делотворноста на телекомуникациските компании во 

Република Македонија.Целта на трудот е, по пат на истражување на релевантен примерок од 

вработените од сите хиерархиски нивоа во компании од телекомуникацискиот сектор во Република 

Македонија, да се добијат реални сознанија за подршката на тимовите од страна на менаџментот на 

компаниите, учеството на вработените во тимската работа како и успешноста на проектите реализирани 

преку тимовите и тимската работа. 

Клучни зборови: тимска работа, тимови, делотворност, ефективност, телекомуникации. 

1. ВОВЕД 

 За да успее да постигне конкурентска предност и да обезбеди иднина на пазарот на 
телекомуникациски услуги, на една телеком компанија покрај финансискиот капитал и 

технолошка суперионрност, потребни и се високоефективни тимови, кои преку својата 
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креативност и иноватинност ќе одговорат на предизвиците и барањата на пазарот. Во 

последните години, на тимовите и тимската работа се дава големо значење во областа на 
менаџментот на човечките ресурси, како и во литературата и праксата во сите средни и големи 

компании во развиените земји во светот. Денес на тимовите се гледа како на идеален 

организациски ентитет, бидејќи искуствата и знаењето може да се дели помеђу членовите при 

што се подобруваат перформансите на компанијата (Tannenbaum et al., 1996). Практикувањето 
или непрактикувањето на тимската работа, како и во случајот на работните улоги, во еден дел 

зависи од интерперсоналните способности на поединците а во друг дел од социјалниот 

контекст на ангажирање и употреба на тимови во конкретната организација. 
Телекомуникацискиот кластер во Република Македонија е составен од средни и големи, 

најчесто интернационални компании, кои во својата организациска дефинираност, 

предвидуваат тимови и тимска работа. Преку ова истражување, ќе утврдиме до колкава мера 
менаџментот го инволвира тимот во работењето и какво е влијанието на тимот во вкупната 

делотворност на компаниите. 

  
2. ФОРМИРАЊЕ И РАЗВОЈНИ ФАЗИ НА ТИМОВИТЕ 

Воведувањето на тимовите во телекомуникациски компании се прави со цел да се зголеми 

ефикасноста на целата компанија. Во услови кога компаниите организациски се менуваат, кога 

се практикува хоризонталниот организациски модел, работните групи стануваат претесни за да 

се зголеми ефикасноста на целата компанија. Затоа во фазата на организациски промени, е 
потребена е трансформација од модел на групи во модел на тимови. 

Терминот тим, многу често се поистоветува со термините успех, ефективност, ефикасност, 

решение на проблем. Во бизнис светот, тимовите генерално се основа за успех на сите полиња 
посебно од т.н. истражувачки и развоен аспект (Research and Development – R&D) при што 

развојните тимови за краток период иновираат, развиваат, редизајнираат, модернизираат, 

координираат и подобруваат сервиси, продукти и процеси со цел зголемување на 

конкурентноста на своите компании на глобалниот пазар. 
Вистински тим, претставува група на индивидуи кои имаат комплементарни знаења и 

вештини, кои имаат заедничка цел, заеднички работен пристап и за кои цели се међусебно 

одговорни[1]. Покрај многубројните различни дефиниции кои може да се сретнат во 
литературата, поимот тим може да сумира во следнава дефиниција: 

Тим е група на луђе кои соработуваат заедно за да остварат специфична цел (Belbin 

1973, Gustafson; Kleiner 1994, Spears; Staniforth 1996 и др.)[2]. 
Тимската работа е способност каде индивидуалните достигнувања се насочуваат кон 

остварување на организациските цели (Andrew Carnegie,1903).  

При формирање на тим, менаџментот во предвид треба да ги зема и личните способности на 

поединците, позитивната енергија, зрелоста, решителноста и креативноста. Притоа, многу е 
важно да се одржи и различноста во тимот, вклучувајќи видливи атрибути како што се пол и 

возраст на членовите, како и помалку очигледните аспекти на различноста како што се 

вредностите, вештините, социјалниот статус, потеклото, образованието и општествената 
култура како многу значаен атрибут на мултикултурниот свет. 

Општиот заклучок од многубројните научни и пракрични истражувања е дека за ефективен 

тим во кој ќе ги има најголемиот број од предуслови за успешно извршување на задачите за кои 

е формиран истиот, составот на тимот да биде од приближно 5 до 10 луђе. На тој начин ќе може 
да се направи баланс помеђу мал број на членови во тимот за да се обезбеди разновидност и 

експертиза и премногу членови во тимот за да се добие целосна посветеност, отворена 

комуникација, међусебна доверба и рамномерно учество на сите членови во работата на тимот. 
Како што авторите Katzenbach и Smith (1993) потенцираат, вискоефективните тимови се 

составени од членови кои имаат високи морални норми и персонална грижа едни за други, како 

и професионална почит и соработка. Големите тимови, поради големиот број на членови, не се 
во можност да ги задоволат овие критериуми[1].  

 Формирањето на тимот претставува комплексен процес. Со јасно дефинирана цел, 

задачи и активности, тимот се соочува со реална потреба од дефинирање на членови кои 

поседуваат различни животни биографии, знаење, искуство, работни вештини и експертиза. 
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Односите што се случуваат внатре во групите и тимовите, како што се нејзиното формирање, 

развојот и фунционирањето, ја претставуваат групната динамика. 
 Кохезивност на тимот претставува многу важен елемент на групната динамика и 

претставува феномен кој кој во голема мера влијае на извршувањето и ефективноста на тимот. 

Кохезивноста на тимот е степенот до кој членовите се привлечни или лојални на нивните 

групи или тимови[3], односно тоа е степенот до кој членовите на тимот покажуваат интерес и 
желба за реализирање на заедничките цели. Кохезивноста во тимовите најчесто се изразува 

преку преку заедништвото на членовите на тимот односно тимскиот дух.  

 Тимовите во една телекомуникациска компанија во најголемиот број на случаи 
претставуваат збир на експерти од различни области, бидејќи најчесто истите се формираат 

заради дефинирање на некој телекомуникациски сервис, негова имплементација и појавување 

на пазарот. Членовите на тимот треба да поседуваат одредени знаења, вештини и способности 
за извршување на задачата која им е доделена во тимот. За да еден тим биде ефикасен и 

ефективен треба подеднакво да биде фокусиран како кон извршување на задачата така и кон 

социјалните однесувања на членовите. 

 Постојат голем број на теоретски модели за развојните фази и процеси низ кои минува 
еден тим во текот на своето постоење. Предложени се голем број на теории, а дел од 

теоретичарите денес се обидуваат да ги синтетизираат веќепостоечките теории. 

Како најпознати и често споменувани теоретски модели кои ги опишуваат фазите на 
развој на тимовите се моделот на Kurt Lewin, моделот на Tubbs,  моделот на Fisher, моделот на 

McGrath, модел на Morgan, Salas & Glickman како и моделот на Tuckman. Развојните фази на 

тимовите во телеком компаниите во Р.Македонија, посебно развојните тимови, најчесто го 

следат моделот на Tuckman каде што поминуваат низ фазите на формирање, конфоронтација, 
нормализирање, извршување и расформирање.  

3. ЕФЕКТИВНПСТ И ЕФИКАСНПСТ НА ТИМПТ 

Анализирајќи ги теоретските пристапи за тимовите и тимската работа, може да увидиме 
дека воведувањето на тимската работа во сите нивоа на организациски структури, доведува до 

зголемување на ефективноста и ефикасноста, односно зголемување на делотворноста на 

компанијата.  

Ефикасноста се дефинира како реализирање на работата со минимален ангажман, со 
најмали трошоци и за минимално време. Еден специјалист, инженер или менаџер може да биде 

многу ефикасен во тоа што го работи, но сè уште да не го постигне тоа што е зацртано, бидејќи 

може да не ја работи вистинската работа. 
За Peter F. Drucker (1966), ефикасност кога нештата се работат на вистински начин, а 

ефективност е кога се работат вистинските нешта. 

 Ефективноста на тимската работа заради самата природа и составот на тимот, зависи 

од повеќе фактори. Бидејќи станува збор за група на луђе кои имаат заедничка цел но работат 
во една динамична околина, целиот тим, поминувајќи низ сите развојни фази, се соочува со 

препреки и проблеми кои влијаат на ефективноста на тимската работа. Тимот е важен 

иструмент за подобрување на комуникацијата на сите хиерархиски нивоа, а со тоа се 
подобруваат и перформансите, како на поединецот така и на телеком компанијата во целост. 

Katzenbach потенцира дека, отворената комуникација практикувана на редонва основа, 

координација, специфичните улоги, дефинираните независни задачи и заеднички норми се 
сметаат за важни карактеристики на тимот. Секој тим мора да го пронајде својот сопствен пат 

до уникатни решенија за поставените предизвици[1]. За тимската работа да биде ефикасна и да 

ги даде саканите резултати, луђето мора да бидат задоволни. Ова посебно го истакнале Abraham 

Maslow (1954), Frederick Herzberg (1966) и Douglas McGregor (1957), чиј придонес во 
разбирањето на човечките потреби бил од особено значење за менаџмент теоријата и праксата, 

при што истакнуваат дека само задоволните работници се продуктивни работници. Во таа 

насока и продуктивноста на тимот ќе биде зголемена, доколку еден тим е составен од 
задоволни членови. 

4. ИСТРАЖУВАЊЕ И РЕЗУЛТАТИ 

 Основата на ова истражување се тимовите и тимската работа, која е улогата и како тие 

тимови влијаат за зголемување на успехот на компаниско ниво. Главниот предмет на кој ќе 
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биде насочено ова истражување е колку телеком компаниите, даваат подршка на работата во 

тимови, колку таа се практикува, кои се размислувањата на менаџментот и вработените во оваа 
насока. 

Истражувањето за овој труд е реализирано со помош на електронски анкетни прашалници 

изведени во месец Март, 2014 година, применето е на 317 вработени од 3 телеком компании во 

РМ. 
Основната или главна хипотеза на емпириското истражување, се заснова на тврдењето дека:  

 ―Практикувањето на тимската работа во организацијата, влијае позитивно во насока на 

подобрување на организациската делотворност‖, 
додека посебните хипотези се поставени во следниот облик: 

 H1.  Компанијата ги подржува и унапредува тимовите и тимското работење, 

назначувајќи ги формално со јасни цели, задачи и одговорности со што вработените од сите 
хиерархиски нивоа со задоволство се вклучуваат и учествуваат во тимската работа. 

 H2. Примената на тимовите и практикувањето на тимската работа во компаниите 

придонесува за зголемување на ефикасноста и ефективноста во работата во насока на 

остварување на мисијата, визијата и целите на компанијата. 
 H3. Тимската работа директно влијае врз унапредувањето на међусебните односи на 

вработените во компанијата како и односите на компанијата со надворешното опкружување.  

 
Во рамките на статистичката обработка на релузлтатите од поставените анкетни прашалници, 

применет е χ
2
-тестот и коефициентот на контингенција (C) со степен на слобода n=4 и праг на 

значајност од p=0.05. 

  
 

 
Пресметаните вредности за χ

2
 за хипотезите H2 и H3 се помали од табличната вредност за χ

2
0,05 

со што овие хипотези се потврдуваат, односно во телеком компаниите, доколку се применуваат 

тимовите и тимската работа во сите процеси и на сите нивоа од организациската поставеност, 
се зголемува (или ќе се зголеми) целокупната делотворност на компанијата, со што целите, 

мисијата и визијата на компанијата ќе бидат во голема мера исполнети. Исто така се потврдува 

дека преку тимската работа међусебните односи во компанијата се подобруваат преку 

внатрешните комуникации во тимот и помеђу различните тимови во организацијата. 
Пресметаната вредност за χ

2
 за хипотезата H1 е поголема од табличната вредност за χ

2
0,05 и 

затоа оваа хипотеза се отфрла односно, постои разлика во исказите на менаџментот и 

вработените. Дополнително, доколку ги анализираме табеларните вредности на исказите, 28% 
од менаџерите не се согласуваат со начинот на кој компанијата ги усовршува вештините на 

вработените однос на тимската работа, а од друга страна и 42% од вработените не се 

согласуваат со стратегиите кои им ги нуди компанијата за унапредување и усовршување за 
тимската работа. 
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За сите три хипотези, интензитетот на висината на поврзаност на исказите на менаџерите и 

вработените е многу слаба, што се гледа од пресметаниот коефициентот на контингенција за 
посебните прашања за хипотезите (H1:C= 0.19; H2:C= 0.12;H3:C= 0.17).  

 
5. ЗАКЛУЧОК 

Резултатите од истражувањето во кое учествуваа три компании од телекомуникацискиот сектор 
во Р.Македонија, укажува на фактот дека менаџментот е свесен за придобивките од 

практикувањето на тимската работа. Тимската работа се применува и голем број на проекти 

успешно се изведуваат во телекомункикациските компании во РМ. Сепак, покрај формалните 

назначувања на тимови за изведување на конкретна цел, проект или задача, од страна на 
менаџментот потребно е да се зголеми вниманието во насока на отворена комуникација, 

мотивирање, вреднување и наградување на тимовите. На тој начин менаџментот ќе даде на 

значење на тимовите како специфичен организациски ентитет и ќе го формира својот модел за 
тимска работа преку кој ќе се влијае врз општите работни норми во компанијата. 

Ефективноста и продуктивноста на тимот, во голема мера, зависат од квалитетот на 

информации кои се споделени помеђу неговите членови. Затоа потребно е да се унапредуваат 
внатрешните процеси, односно интеракции во тимот, кои ги трансформираат влезните 

параметри во излезни параметри и значајно влијаат на ефективноста на тимот. Процесите кои 

се мошне значајни за ефективноста на тимот, се однесуваат на комуникација во тимот, доверба, 

посветеност, кохезивност, одлучување, управување со конфликти и решавање на проблеми. 
Процесите на ефективно управување со време, делегирање на задачи и водење на состаноци, 

исто така имаат значајно  влијание на ефективноста на тимот.  

Клучна фигура во спроведувањето на процесот на тимска работа претставува лидерот на тимот. 
Тој е одговорен за визијата и осмислувањето на стратегијата за постигнување на целите на 

тимот, за поттикнувањето иницијатива, креативност, мотивирање, инспирирање и тимското 

работење, за успешно извршување на активностите и остварување на утврдените задачи на сите 

субјекти во тимот. Заедно со останатите членови на тимот тој треба ефективно и ефикасно да ги 
изврши поставените организациски цели од страна на менаџментот, придонесувајќи во 

вкупната делотворност на компанијата која е од големо значење за висока конкурентност и 

опстанок на компанијата на телекомуникацискиот пазар во Р. Македонија. Така организирани и 
управувани, тимовите со својата работа ќе влијаат позитивно во насока на подобрување на 

организациската делотворност и ќе бидат ефикасна форма на организација, на која може да се 

потпре секоја телекомуникациска компанија. 
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INVESTMENT (MUTUAL) FUNDS IN FUNCTION OF THE DEVELOPMENT OF 

FINANCIAL MARKETS (The case of the R. of Macedonia) 

Nebojsa Cvetanovski M.Sc.   e-mail: nebojsa.cvetanovski@gmail.com 

Daniela Cvetanovska M.Sc.,  e-mail: cvetanovska.daniela@gmail.com 

Abstract 

The twentieth century has marked the explosive growth of the Investment funds industry, and in particular of 

mutual funds (MF), which reached it's highlights on the U.S.financial markets.  This „boom― was mainly as the 
result of the inability of the banking sector to provide sufficient financing to the business sector, leading towards 

the expansion in the number of funds, as a preferential choice of investors on one side, and entities in search for 

capital on the other side. On such basis, IF became amongst the leading contributors towards the development of  

the financial markets in the U.S., and later, on global markets. 

The growing institutionalization of financial savings followed by the growing importance of the role of pension 

and investment funds and insurance companies represents the most important change in the financial markets in 

recent times. By means of mobilizing the fragmented (and surplus of) capital of individuals as retail investors, 

institutional investors – Mutual Funds--contribute to economic development and creation of social welfare, and 

at the same time realize their primary goal –profit maximization and risk diversification. The dynamic growth 

and popularity of IF, is based on their advantage as an investment alternative to smaller investors, due to their 

relatively higher returns in comparison to interests on savings deposits, relative safety based on the 

diversification of their portfolio, and much higher liquidity since their shares can be sold to the IF or on capital 
markets depending on the type of the fund. 

On these grounds, Investment Funds have become of highest interest to not only  individual investors, but also, 

to  the insured, shareholders, economy and society as a whole. This is particularly important in less developed 

countries where there is permanent "hunger" for capital. 

Key words:  Investment Funds, Institutional Investors, Mutual Funds, Financial Markets, Profit Maximization, 

Risk Diversification. 

Introduction 

Although, there is an evident debate on determinants that provide economic growth to countries, 

producing a variety of models for such development, there is a prevailing consent that developed 

financial markets contribute towards the competiteveness of the business, and to the overall economic 
competiteveness of countries, based on several functions (Merton and Zvi Bodie: 2005, North:1990, 

Levine :2002, Neal:1990, and Rousseau and Sylla: 2003).  These functions include facilitating the 

trading of risk, allocating capital, monitoring managers, mobilizing savings, and easing the trading of 
goods, services, and financial contracts.   

In more depth, financial markets as a driving force in market economies, enable the efficient 
functioning and financing of the reproduction sector, through various mechanisams that stimulate the 

trade of goods, services, technology, information, money and capital.  Thus, the  financial markets, as 

an integral part of the over-all market, conduct an optimal allocation of assets and balance the supply 

of money and accumulation.  The key determinants of financial markets are defined as locations, 
subjects, instruments, techniques and trends, that facilitate the exchange of the surplus and deficiency 

of money, and other forms of capital, by defining the price at which the exchange will be realized. 

Within a developed market economy, the financial markets are driven by two types of financial 

institutions: depositary (commercial banks, saving banks, and others) which lend the acquired assets 

from the deposits, and non-deposit institutions (investment funds, pension funds, insurance companies 
and else), which allocate the such mobilized savings into various forms of investment instruments, 

such as securities (equities, bonds, derivatives). 

These theoretical aspects, have been the rationale for the redirection of the economies of contitnental 
Europe, towards the anglo-saxon economic model under which businesses are dominantly financed 
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through the emission of securities instruments.  Thus, through the issuance of shares and corporate 

bonds, as traditional investments, companies generate the necessarry capital for financing their 
developmental projects.  This form of financing is also practiced by governments, which through the 

issuance of bonds, have been able to finance their budgets, especially in times when sizable 

investments undertakings were necessarry for a more dynamic national economic growth. On the side 

of the investors, the essential interest in investments in certain types of capital (assets, securities and 
else) is aimed, on a long-temr basis, to generate returns with minimum risk through an expected 

appreciation of the value of the investments, and upon the sale of the same, to acquire sufficient profit.  

This is an essential advantage of long-term investing in contrast to speculative trading with securities 
on a short- term basis, which incorporate a much larger risk. The degree of risk is in a linear 

correlation with the  expected returns, and varies from investing in low risk and low return investments 

– such as state bonds, up to riskier, but more profitable instruments – such as shares (equities). 

The role of Investment (Mutual) funds on financial markets 

The dynamic growth and popularity of IF, is based on their advantage as an investment alternative to 

smaller investors, due to their relatively higher returns in comparison to interests on savings deposits, 

relative safety based on the diversification of their portfolio, and much higher liquidity since their 

shares can be sold to the IF or on capital markets depending on the type of the fund.  

Today, the performance of MFs, as institutional investors, is of great importance since they represent 

one of the sectors with the most growth, and with a significant implication in the diversification of the 
global portfolio's, as well as to the overall efficiency of the international capital markets (Patro, 2000). 

As for their contemporary financial magnitude and significance, in trading with securities on financial 
markets all over the world, the IF industry manages a total amount of assets close to 61. billion 

dollars
182

, which comprises nearly 70% of the average GDP of the most developed countries 
183

 .  

Furthermore, on the most developed financial markets in the U.S., the  managed assets by MF account 

for more than fifty percent of the global amount of assets managed by MF,  which in 2012 reached 

almost 13.1
184

 billion U.S. dollars, while on a global level, the same amounted to 26.8 trillion U.S. 

dollars
185

.   In comparison, in the same year, the NAV of  assets managed by IF in the R. of 
Macedonia

186
 accounted for only 1.5 million U.S. dollars, while in the relevant countries of the region, 

the same reached 15.4 million  U.S. dollars (Serbia
187

) and 2.179 billion U.S. dollars (Croatia
188

). 

From another statistical approach, based on a per capita investment in MF, American citizen invests 

37,000 dollars in investment fund; Slovenian citizen invests 968 Euros in investment fund, Croatian 

citizen invests 464 Euros in investment fund, while Serbian and Macedonian citizen invests less than 1 
Euro in nvestment fund (Bifoline, 2012). 

The State of Investment (Mutual) funds on the Macedonian market 

Without the development of the financial market-- especially the capital market along with the greater 

presence of institutional investors and other financial intermediates, capital of domestic and foreign 

                                                             
182

 Data provided by IMF (2010). 
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 The OECD countries which are considered, consist of: Australia, Austria, Belgium, Canada, Denmark, 
Finland,France, Germany, Greece, Japan, Luxemburg, The Netherlands, Norway, Spain, Turkey, G. Britain and 
U.S.A. 
184 Investment Company Institute – ICI (2013).  Annual Report for 2012. 
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187 National Bank of The R. of Serbia (2013). Annual Report for 2012. 
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owners--as a prerequisit for financing the real sector, capital cannot be mobilized. And thus, no 

sustainable economic development of a country can be pertained. Problems arising from the shallow 
and underdeveloped financial market in the R. of Macedonia, further overloaded by the influence of 

the global financial crisis, neutralized a good start of newer institutional investors such as investment 

and pension funds. Additional difficulties are caused by the week condition of the real sector, high 

dependence on imports, weak and volatile local currency, the high unemployed rate and a growing 
number of pensioners and other users of social benefits. Furthermore, there is a general inconfidence 

of the population in investments as a result of the bad experience with the banking system during the 

nineties, and the lack of information about the benefits of investing to institutional investors, as well as 
the lack of ―blue chips‖ securities and municipal bonds. All of the above, resulted in negative returns 

of the new-born institutional investors on the Macedonian financial market, despite their initial 

positive returns prior to the  start of the global financial crisis. Consequently, the emergence of new 
institutional investors was slowed-down, since there is no significant interest of capital owners for 

investing in institutional investors. 

Having outlined the importance of financial investments to the business sector and to the overall 
growth of the economy, it is an impetus to stress the need and importance of the growth of MF 

Industry in the R. of Macedonia as a cluster of financial intermediaries. Thus, providing a more 

competitive financial market, though which companies with a modest access to developed financial 
markets and with difficulties in acquiring the additional capital, as is the case with Macedonian 

companies, can obtain the needed capital at lower cost (corporate bonds), or at no cost (equities).  This 

is  especially significant, since today, the main source of financing of Macedonian companies is 
through banking loans whith interest rates that are much higher than the same on developed financial 

markets
189

 

As for the functional significance of MF as one of the most important institutional investors on 
financial markets, and also an alternative and competition to savings in banks, it is of worth to note 

their potential in attracting and investing the surplus of capital as an alternative mean for financing the 

business sector and stimulating the growth of the economy in general. This is especially important, 
since MF are less expensive and more easily accessible (through their allocation in securities 

instruments) in comparison to other forms of financing (ex.banking loans and others). 

Based on the present characteristics and problems of Investment Funds (Mutual Investment Funds) 

operating on the Macedonian market, it is obvious that the same are underdeveloped, however, one 

must also consider a lack of proposals for their development, on the grounds of a providing a model 

fund based on the introduction of a more Mutual fund types offering a wide spectrum of portfolios 
based on diversification.  

Consequently, this will lead towards a greater interest for investing in Investment funds by domestic 
investors, especially considering the fact that there is an existent potential in savings deposits invested 

in banks, in the amount of 4.billion Euros
190

. 

Conclusionary remarks 

Inorder to achive the  primary objective – a more propulsive economic growth – relevant factors in the 
R. of Macedonia must consider the importance of creating the pre-conditions that will lead towards a 

more developed financial (capital) market.  In this realm, one of the most important financial 

intermediaries – Mutual funds – have a major role in facilitating the efficient relocation of capital.  

                                                             
189

 Interest rates for business sector investment (long-term) loans range from8-9% annualy (Data provided by 
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Thus, the development of Mutual funds on an industrial level is of top-most importance to the growth 

of the overal economy, and in achieving the same a number of factors must be (re) considered. 

In this regard, one of the most important factors in achieving this aim is the  adoptiion of a more 

realistic legislative framework, as a pre-condition for the establishemnt and functioning of more 

Investment funds in the country.  Also, providing adequate tax incentives and measures that will 
stimulate investments in MF, and will lower their operational costs.  Furthermore, although the same is 

much dependent on the capability of Investment fund Management companies, a more extensive 

educational campaign should be promoted targeting the potential investors (i.e. households and 
companies), along with further education of IF managers and advisors on an international scale. 
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THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE MONETARY POLICY IN THE 

REPUBLIC OF MACEDONIA   

Neritan Turkeshi, PhD, Valdrina Fetai M.Sc 

 

              ABSTRACT: In the period upon the monetary independence (26th of April 1992), Republic of 

Macedonia on the monetary plan was a constitutive element of the monetary system of the previous joined state. 

After a successfully conducted referendum about legal, political and economic independence, especially after the 

successfully conducted pluralist elections and adoption of the new Constitution of the country, the conditions for 

its constitution as a sovereign, autonomous and independence country were created. According to the provisions 

of the new Constitution, in the Assembly of the Republic of Macedonia were passed (enacted) the Law on the 

National Bank of the Republic of Macedonia and the Law on the use of monetary unit in the Republic of 

Macedonia, which initiated the creation of the institutional and normative bases in order to conceive a new 

independent monetary system of the country. The conceiving of own monetary system assumes existence, 
respectively constitution of the National Central Bank as the highest monetary authority in the country, then the 

creation of own monetary unit (the denar) as a legal payment unit and its own system of emission of money. The 

establishment of the national financial unit and the system of emission of money represent the most significant 

components of the monetary system, but also a base to determine the financial order in the country. With the 

constitution of the NBRM as an independent monetary authority and determining the financial order of the 

country on one side, as well as the adoption of the Decision on the goals and tasks of the monetary policy for the 

1992 in the other side, were created the conditions in order to lead an independent monetary policy.  

          The main issue which created dilemmas in the public expertise was, how the monetary system will 

work, having in mind the bad experience of the functioning of the monetary system of the previous joined state, 

especially in the last few years of the functioning, as well as the fact that the Macedonian economy was facing 

serious economic and financial problems in the functioning, measured according to the most important 

macroeconomic indicators (the negative rate of economic growth, high rate of inflation, insufficient foreign 
currency reserves, a relatively high exchange debt towards the foreign creditors and domestic subjects, high 

deficit in the balance of payments, low level of financial and exchange liquidity toward the banking sector, high 

level of economic and financial dependence and major internal social problems). The introduction of the new 

own monetary system in such a deteriorated economic and financial condition in the country, without a prior 

sufficient preparation, lack of developing, stabilization, respectively anti-inflation and social program, and with 

inappropriate external surroundings, it is realistically to expect that the system will not function, or it will not 

function effectively enough.  

 Constitution of the National Bank of the Republic of Macedonia 
                      The National Bank of Macedonia as the highest monetary authority in the country, 
conducts the same functions (according to the legally established competences) as the National Banks 

of the other contemporary organized countries. The National Bank as the highest banking institution in 

the country, primary takes care for righteous and efficient functionality of the cash order in the 
country, but also for maintaining the price stability in the country. Stability of the prices understands 

keeping the low general level of the prices, respectfully the low level of inflation. It is a specific 

financial institution which should guarantee the stability of the cash order, as well as the stability of 
the money value (internal and intercurrence value). The National Bank as a specific financial 

institution has the exclusive right to print and emit money. The NBRM supports the economic policy 

and the financial stability of the country without jeopardizing the accomplishment of the main goal, 

and respecting the principles of market economy. In accordance with the legally designated functions, 
the NBRM devise and conducts the monetary policy. At the end of the current year, in accordance 

with the previously established framework of the macroeconomic policy, the NBRM prepares a 

Projection of monetary movements for the following year which is adopted by the Council of the 
NBRM.    

         The maintenance of the price stability is the basic goal of the National Bank of the Republic of 

Macedonia, which is established by law. Setting of this goal is in accordance with the empirically 
confirmed acknowledgments that the price stability creates the most favorable macroeconomic 
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environment for long lasted maintained economic development. To convert the basic goal, the price 

stability, different monetary strategies have been conducted since the monetary independence. Thus, 
from the April of 1992 until the September of 1995, the NBRM have applied the strategy of monetary 

targeting through targeting of the financial mass M1, as a direct goal of the monetary policy. Starting 

from October 1995, the NBRM applies a monetary strategy of targeting the nominal currency of the 

denar in relation to German mark, and from January 2002 in relation to Euro. Therefore, maintenance 
of the stability of the currency of denar presents the direct goal of the monetary policy. The appliance 

of the strategy of targeting the currency arises from: a) the importance of the currency in a small and 

open economy; b) the need of a nominal anchor to maintain credibility; c) the high level of 
Europeanization and d) transparency of the policy of the currency and the possibility for daily 

monitoring by the economic subjects.  

         The National Bank of Republic of Macedonia, as a specific banking institution and at the same 
time the highest monetary authority, conducts very important functions, such are

191
: 

               -   it establishes and conducts the monetary policy (in that context makes emission of 

banknotes and coins and with the instrument of the monetary policy it affects the offer of money); 

- It regulates the general liquidity of the banks; 
- it regulates the liquidity towards abroad; 

- it determine and applies the policy of the exchange rate;   

- it manages and handles with the currency reserves of the country etc.     
 

           For a successful appliance of the aforementioned and other important functions, the NBRM 

conceives and applies the monetary policy in the function of successful conversion of the 

macroeconomic and in that framework, the monetary goals of the monetary policy. For those reasons, 
during conceiving and applying of the separate policies, a higher level of intersectional coordination 

and collaboration is needed. The main levers which are available to the monetary authority on 

performing of its legal competencies are: the management with the monetary factors (the offer of 
money and loans) and the interest rates. The main goal of the monetary policy in the process of 

management with the monetary factors and interest rates is the maintenance of the stability of prices. 

The NBRM conducts the management with the monetary offer and the interest rates through the so 
called basic instruments of the monetary regulation. For a successful accomplishment of the main goal 

of the monetary policy, the instruments of the monetary regulation should be flexible, which means 

that they should change according to the conditions and the changes of the real and monetary trends, 

as should the instruments of the monetary regulation be efficient.      

          1.1.Determination of the financial order 
           Each country in the frames of its national economy determines the financial order, which 

determination represents foundation for conducting the money-goods transactions. Besides the other 
functions and purposes, money can also be used as a tool for trade. The manner in which is going to be 

used and for which purposes in one country is determined according to the established financial order. 

According to the established financial order, all the subjects which are involved in the process of 
buying and selling or in certain loans relations, are obliged to respect and apply the norms and rules of 

the financial order of the country.   

         The foundation for existence and buildup of the confidence in the money is the existence of the 

financial order. Execution of the basic functions of the money, especially the establishment of the 
loans relations between separate subjects in the frames of one national economy is unthinkable without 

the existence of the financial order.   

         The primary goal during the buildup of the financial order of one country is the provision of 
conditions in order to conduct the basic functions of the money (accrual, exchange (operations and 

billing function) as well as the function of a tool to keep the wealth.                 

         According to the functions which are executed, the financial order is divided into:  

- Elementary financial order; 
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- Secondary financial order. 

 
1. Monetary policy in the Republic of Macedonia upon its monetary independence 

 

         After the monetary independence of the country, especially upon the constitution of the NBRM 

as the highest monetary authority in the country, as well as after the financial order in the country, 
were created the institutional and normative bases to conceive and lead an independent monetary 

policy. But, the monetary authority in the country almost in continuity, especially in the first ten years 

of the monetary independence was faced with major problems and challenges, cause by a number of 

objective limitations and subjective weaknesses in the functionality of the system. Namely, the 
Macedonian economy in that period was facing the worsening of the values of the most important 

macroeconomic indicators, which was manifested with a low, i.e. negative rate of economic growth, 

high rate of unemployment and a worsened condition in the domain of the macroeconomic stability. In 
such state, the monetary authority in the country had to determine the approach and the priorities of 

the monetary policy with the aim to achieve a bigger efficiency in realization of the most significant 

macroeconomic, and in those frames the monetary goals of the monetary policy. But, it was imposed 
the issue, rather the dilemma, how to achieve that, i.e. the accomplishment of the most significant 

macroeconomic goals, when the Macedonian economy is facing with negative rates of economic 

growth, with a high rate of inflation, i.e. hyperinflation, a state which brought a serious distortion of 

the macroeconomic stability of the country. Still, the biggest challenge of the monetary authorities in 
the country in that period was, holding the increase of the inflation rate and placing it into the 

projected frames. But, in order to achieve that, it was necessary to identify the reasons for the distorted 

macroeconomic stability, i.e. did it come to such unaffordable condition in the economy due to the 
high level of expansion in the monetary policy, or the reasons for the instability of the market (in the 

narrow sense) should be looked in the insufficient offer of commodities funds. Depending on the 

answer of the question, or the dilemma, depends the approach responsibility and the participation of 

the monetary authority in the in the process of solving the deposited problems. In order to successfully 
identify the reasons for the distorted stability (internal instability), there is a need to explore the 

condition and the movement (changes) of the most important macroeconomic indicators, such are: the 

rate of the real growth of GDP, the rate of growth of the monetary mass (monetary factors) and the 
rate of rise of the inflation (measured according to the rate of rise of the retail prices). If the rates of 

the real growth of GDP in the period between 1992 and 1995 are negative (from -6.6% in 1992 to -

1.1% in 1995), then the high rate of inflation in the same period (from 1925.2 in 1992 to 9.2 in 2005) 
is a consequence of the expansive growth of the offer of monetary factors.    

        Two periods are characteristic in the implementation of the monetary policy in the Republic of 

Macedonia: the period between 1992 and 1995 and the second period from 1995 until today. The state 

of Macedonian economy in the first period is characterized with: the high prices instability, high rate 
of inflation, negative rates of the growth of GDP, high rate of unemployment and deteriorated 

positions of the balance of payments of the country. Considering the state of the economy, it was 

imposed a need to lead a monetary policy which would be in function of improving the current state, 
according to the projected goals of the macroeconomic, and in those frames the goals of the monetary 

policy. From those reasons, the accomplishment of the basic goals of the monetary policy upon the 

monetary independence mostly depends from the success of the implementation of anti-inflation and 

stabilization program of the Government of the Republic of Macedonia.  
         The second period starts somewhere by the end of 1994 and the beginning of 1995, when it came 

to the stabilization of the trends of the most important macroeconomic indicators (rate of inflation, 

price stability, positive rates of economic growth, improvement of the accounts of balance of 
payments etc.). Although the changes (growth) of the real economic indicators in this period below the 

projected values, it still came to a change of the trend of real economic trends. Considering the fact 

that the reform process of the economy in this period was conducting slowly and not successfully 
enough, especially the so-called structural reforms in the economy, to the certain improvement of the 

economy came due to the success of the implementation of the monetary and fiscal policy. The basic 

characteristic of the monetary policy in this period is: restriction of the monetary policy and the 

transfer from targeting the inflation toward targeting the exchange rate of the denar.         
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       2.1. Anti-inflation program  
            Immediately after the monetary independence, respectively in the same time with the 
introduction of denar as a national currency of the Republic of Macedonia (26.04.1992), in the 

Assembly of the Republic of Macedonia was also adopted the Anti-inflation program, initiated from 

the need to abandon the previous practice of outlined unbalance between the real and the required 

amount of money in circulation. In that way it would be secured an efficient functioning of the denar 
as a national currency of the denar, as well as the need to secure the stability of the purchasing power 

of the money, i.e. securing value stability of the denar. The rate of inflation in April of 1992 reached 

75.7%, while in December the same year it was 1965.3%, which represents the highest level of 
inflation in the modern history

192
. Faced with the state of significantly distortion of the 

macroeconomic stability, cause before all from the unstoppable growth of inflation, it was completely 

justified and expected to approach toward preparation and implementation of the anti-inflation 
program. With the proposed anti-inflation program it was predicted

193
: 

                            -  leading a more restrictive monetary policy, with the aim to establish balance between 

the real amount of money in circulation and the required amount of money. The effects from the 

implementation of such a monetary policy should have brought to a decrease of the offer of money, 
and with that to a decrease of the aggregate demand, especially on the final demand; 

 -  bigger restriction of the fiscal policy, with the aim to reach fall of the public consumption 

from 38% to 35% of the domestic product. The effects from such a fiscal policy will be reflected in 
that, that through decrease of the offer of money in the public sector it will come to the decrease of the 

volume of public demand, as a significant component of the total aggregate demand;   

                     -   freezing the salaries and other sort of incomes, with small exclusions noted in the 

program. The effects of such a measure are reflected in the decrease of the purchasing funds of the 
employees, and with that to the decrease of the demand of goods and services; 

                     -  introduction of a fixated exchange rate of denarin relation to the German mark with a 

ratio of 360:1. With such a measure it was predicted to achieve certain effects, in the domain of the 
real sector (movement of the activity, especially of the export sector), to improvement of the positions 

of the trade balance, and with that to reflect on the improvement of the condition of the positions of 

current account of the balance of payments of the country.  
          Although the effects from the measures of the inflation program has given the first results, 

especially in the domain of holding the inflation, only few months later, more precisely in August of 

1992, were voted certain changes in the program, which called into question the accomplishment of 

the goals determined with the same program. Namely, in August of 1992 were made several changes 
in the Law of salaries which assumed that the salaries of the employees in the economy could be 

increased by 50%, while the salaries in the public sector even to a rate of 141%, with what the 

accomplishment of the goals predicted with the implementation of the program was brought into 
question.     

         The other disadvantage which brought into question the realization of the anti-inflation program, 

more precisely the realization of the expected effects from the implementation of the program was the 
blockade from Greece toward Macedonia, a condition which additionally deteriorated the conditions 

of conducting economic activity in the country. Such a state caused negative implications in the 

monetary sphere as well, i.e. it came to a serious distortion of the monetary balance. 

        2.2. Stabilization program 
            Faced with significant distortions in the monetary balance, as well as distortions in the cycle of 

the economic reproduction, the Government of the Republic of Macedonia during the year 1993 

started to prepare a new program, more known as the Stabilization program of the Republic of 
Macedonia. That program was also supported by the international financial institutions (IMF and the 

World Bank). Accomplishment of the goals which came out from this program were mainly holding 

on the impact of the measures and instruments of the monetary policy, fiscal policy and the policy of 

income on the economic trends in the country.   
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        In the domain of the monetary policy, the main point was given to the changes which should 

enable more efficient control of the financial mass in circulation. With the aim to achieve success in 
implementation of the stabilization program, were predicted significant changes in the implementation 

of the monetary policy. The main changes in the domain of the monetary policy were directed toward:  

                            - leaving the previous practice of the selective credit policy. The attention was directed to 

the control of inflation, as the main goal of the monetary policy; 
                       - introduction of the so-called credit limits, with the aim to achieve more efficient 

control of the mass of money in circulation.   

         With the anticipated changes in the implementation of the monetary policy, the aim was to 
achieve a bigger efficiency in the credit policy, especially through crediting only projects which were 

verified and sustainable in the market, i.e. establishing of credit relations on market bases, and not 

with recommendations, pressures and intrusions from any side. With the introduction of the so-called 
credit limits, it was considered that the control of crediting will increase, and with that the control of 

the amount of the credit placements, as a significant monetary factor, with which is influenced on the 

formation of the financial mass.      

          With the measures of the fiscal policy was predicted a decrease of the budget deficit, from 
11.1% in 1993 to 6.7% of the GDP in 2004. That goal of the fiscal policy was anticipated to be 

achieved through the measures which will bring to a fall of the budget expenditures, and in the same 

time increase of the budget revenues.    
         With the program of economic stabilization it was anticipated the change in the domain of the 

policy of income. With these changes it was predicted a more efficient control of the salaries in the 

public sector. With the implementation of the method of indexation of the salaries of employees in the 

public sector it was predicted a regulation of the change of the amount of salaries of employees in the 
public sector, depending on the rate of growth of the retailing prices.    

            As results to a successful realization of the program for economic stabilization, in a short time 

were achieved certain concrete results, especially in the: 
                            -  decrease of the rate of inflation (from 22.0% in the beginning of 1994 to 2.0% average 

monthly rate of inflation in the middle of 1994). Real turnover in regard to the decrease of the rate of 

inflation is in 2005 when the yearly rate of inflation was down to below 10.0%. The years after are 
characterized with single rate of inflation; 

                       - as a result of the measures of the fiscal policy, it was achieved a significant decrease of 

the budget deficit, and that‘s from 11.1% in 1993 to just 2.6% in 1993; 

                       - stability in the exchange rate, without significant fluctuations in direction of 
appreciation or depreciation of the rate of denar. 

         Stabilization program of the Government of Republic of Macedonia, from the aspect of the 

effects achieved in the accomplishment of the basic goals, and the success in implementation of the 
program of economic stabilization, was also noted by the IMF and the World Bank which have given a 

strong support (arrangements with international institutions were concluded) to the Republic of 

Macedonia which has shown as a successful country in achieving the macroeconomic stability.  

             2.2.1. The success in implementing the stabilization program        
         The views of the pubic expertise in the country are divided in regard to the success of the 

stabilization program in accomplishment of the basic goals of macroeconomic policy. If as a measure 

of the success is valuated the decrease of the rate of inflation and its reduction to a single rate of 
inflation, then the achieved level of price stability and the stability of the exchange rate, the 

implementation of this program can be evaluated as successful. If, as a measure of success is evaluated 

the accomplishment of the other macroeconomic goals, such are: the rate of economic growth, the rate 
of unemployment, then the evaluation of the success in the accomplishment of the stabilization 

program we can value it as unsuccessful, especially in the first years (1992-1995) of their 

implementation. Still, as the biggest success of the monetary policy in that period is considered the 

reduction of the rate of inflation, beside the fact that in the first year of the implementation of the anti-
inflation program, a total failure was experienced which was due to the lack of coexistent stabilization 

policy. As a result of the implementation of the abovementioned programs, especially of the 

stabilization program, the movements (changes) of the most important macroeconomic indicators, 
according to the data of the NBRM are:  
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Table 1 

The most important indicators in the period between 1992 and 2010 

Years Rate of the real growth 

of GDP 

Rate of inflation according to 

the movement of the costs of 
living – annual average 

Rate of 

unemployment 

1992 -6,6 1.511,3 26,2 

1993 -7,5 362,0 27,7 

1994 -1,8 128,3 30.0 

1995 -1,1 15,7 35,6 

1996 1,2 2,3 31,9 

1997 1,4 2,6 36,0 

1998 3,4 -0,1 34,5 

1999 4,3 -0,7 32,4 

2000 4,5 5,8 32,2 

2001 -4,5 5,5 30,5 

2002 0,9 1,8 31,9 

2003 2,8 1,2 36,6 

2004 4,6 -0,4 37,1 

2005 4,4 0,5 37,3 

2006 5,0 3,2 36,0 

2007 6,1 2,3 34,9 

2008 5,0 8,3 33,8 

2009 -0,9 -0,8 32,2 

2010 1,8 1,6 32,0 

Source: The National Bank of the Republic of Macedonia, Annual reports of the NBRM. State  

statistical office, Statistical yearbook (by years). 
        According to the achieved changes in the most important macroeconomic indicators, the period 

after the independence can be divided into two periods: period of implementation of the stabilization 

program (1992-1995) when it came to a change of the values of the most important indicators in 

direction to their stabilization, and the post-stabilization period (1995 until today), in which the 
changes of the trends of the most important macroeconomic indicators (except the rate of 

unemployment) are in direction of improvement of their values. The success of improvement of the 

values of the most important macroeconomic indicators was possible through: the control of the 
growth of the monetary factors (restrictive monetary-credit policy, control of the growth of the 

consumption, especially the public consumption – restrictive fiscal policy) and through control of the 

growth of salaries and rents in the public sector.           

 

             3. Monetary instruments of the monetary policy in the Republic of Macedonia 
  In the function of accomplishment of the macroeconomic and monetary policy goals, the 

monetary authority, i.e. the central Banks in each country are competent to conduct a regulation of the 
monetary factors. While conducting the procedure of monetary regulation, the central bank uses 

different monetary instruments. The instruments of the monetary regulation although numerous, 

among themselves differ: as from the aspect of the time when their implementation began (historical 
aspect), also from the aspect of their impact over the process of monetary regulation. Having that a 

starting point, each country implements different instruments of monetary regulation, according to the 

specifics and characteristics of each country separately.  

  In regard to the issue of the choice of instruments of monetary regulation, there are different, 
views and opinions in the monetary theory literature, which often are opposed. According to some 

theorists, the use of a large number of monetary instruments in modern developed market economies 

can only complicate the conditions, rather than helping in solving the problems. According to them, 
the effects of the implementation of one or another monetary instrument can be reduced and even 
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abolish, with the same time use of another or more other instruments of the monetary policy. 

According to other representatives, the procedure of monetary regulation can be successfully 
conducted if it‘s implemented only one branched monetary instrument. 

   The decision which instruments will be used, in what time and with what intensity depends 

on the level of development of the economy, the phase of the economic cycle of the economy of one 

country, the level of monetarism, i.e. the level of development of the financial market, the 
characteristics of the financial system and the goals of the macroeconomic, and in those frames the 

goals of the monetary policy. In the countries with developed financial market, the process of 

monetary regulation is acting relatively fast and efficiently. In these countries it can be efficiently 
conducted the policy of monetary regulation, with one or more instruments of the monetary policy, 

due to which, in conditions of development, the actions of the monetary authority are transferred much 

faster and more efficiently among all the actors and institutions of the financial sector, and later on the 
other sectors in the frames of the national economy. It‘s totally different the approach, the impact and 

the effects in implementation of the monetary policy in the countries with insufficiently developed 

financial market. Those are countries with a lower level of economic development, with a lower level 

of monetarism, and countries with insufficient institutional capacities for implementation of the 
process of monetary regulation.      

             CONCLUSION 

 Regarding the impact of the monetary policy on the development of the banking sector in 
Republic of Macedonia in the previous period (2005-2012) the most important measures which led to 

the dynamic growth of this sector can be listed, such are: 

           -  Determination of low census, i.e. founder capital for the establishment of new banking 

institutions. The minimum amount for the establishment of a bank was set at 3 million DEM (1.5 
million Euro) and 1 million DEM (500.000 euro) for the establishment of a branch of a foreign bank in 

the country, in MKD; 

 -  Reorganization and consolidation of the banking sector. The process of consolidation of the 
banking business, encompassed activities within the domain of the reorganization of the existing 

banks, establishment of new banking entities, and their restructuring in accordance with the Law on 

banks and savings of 1991; 
  - Measures with which was predicted rehabilitation of the banking institutions. With the 

process of rehabilitation of the banks was envisaged: cleaning banks' balance sheets of so-called 

dubious in the previous operations of the banks, restructuring and recapitalization of the banks.   

 The process of rehabilitation of the banks started in 1990/91, through the so-called process of 
linear rehabilitation of the banks, and then followed a process of further rehabilitation of each bank 

separately;  

 - Liberalization of the domestic financial market, which give the possibility for establishment 
of banks and other banking institutions by foreign entities, mainly banks and other financial 

institutions. As result of such an approach, the value of foreign capital in the banking sector in 

Republic of Macedonia, of 31.12. In 2001 exceeds 110 million U.S. dollars, which is seen as a 
successful approach in attracting foreign capital, as in the formation of new banking institutions (new 

banks), as well as investments of foreign banks in the existing banking institutions. This led not only 

to the increase of the banking capital, but also to a change of the ownership structure of banking sector 

in Republic of Macedonia. The participation of foreign capital in total banking sector in the period 
2005-2010 in the country increased from 49.1% in 2005 to 85.5% in 2010. In the same period the 

share of the domestic private capital in the total banking sector decreased from 46.4% in 2005 to 9.2% 

in 2010. The participation of state capital in total banking sector varies from 4.5% in 2005 to 5.3% in 
2010. The increase of the participation of the foreign capital in the total banking sector in the country 

mainly was conducted through the purchase of shares of some domestic banks by foreign banks (In 

April 2010, 93.8% of the shares of Stater Banka AD Kumanovo were purchased by the Central 

Cooperative Bank AD Sofia, then through the recapitalization of some banks (Alpha Bank AD Skopje, 
Ohrid Bank AD Skopje and Ziraat Bank AD Skopje) and by the conversion of so-called priority shares 

into ordinary shares; 
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THEORETICAL VIEWS UPON THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE 

MONETARY POLICY 

Neritan Turkeshi, PhD, Shkodrane Dardhishta, M.Sc 

 

           ABSTRACT:  Theoretical thought in regard to the question of role and the importance of the monetary 

policy up to the present historical development is characterized with evolutional development of the views and 

stands of the most important bearers of the scientific thought in the area of the monetary theory. Their views 

and stands on the most important monetary issues are not always the same or identical. Their differences in the 

scientific views and opinions are understandable, if you consider the actuality of that problem in its historical 

(time) dimension on one side, as well as in dependency on the value which is given to the monetary factors on 

the other side. From historical point of view, the evolutional path of development of the monetary theory is 
connected or conditioned by the development in the usage of money, as well as the increase of the functions of 

the money.   

I. Theoretical views upon the role and importance of the monetary policy 

         The most important issues in the area of monetary theory, for which the views and the opinions 

of the most significant carriers of scientific thought are equivalent, do diverge, and often have 

opposed opinions on the issues related to money, i.e. the amount of money in circulation, the value of 
money, the functions of money and the issue on the influence of money on real economic trends. 

There are different, basically opposed views and opinions, regarding the mentioned issues in the 

monetary theory. According to ones, the development and changes of the real economic processes 

and trends are dependent on the factors of production, i.e. labor and the capital and the height of the 
interest rates, so the changes on the amount of money in circulation have no impact on real economic 

trends, neither on the height of interest rates, consumption, investment etc. According to other 

theorists, money have certain impact on the real economic trends, but only then, when the monetary 
balance is impaired, i.e. when the demand of money differ from the offer of money. In conditions of 

monetary balance, according to them, the monetary factors have no impact on the real economic 

trends. The reasons due to which the influence of the amount of money in circulation is relatively 
minor on the real economic trends are that the amount of money adjusts on its own, with the purpose 

to respond to the needs of trade, so the amount of money as a variable category gets down to the role 

of passive element in the development of the monetary cycle. If we agreed on the issue, that the role 

of the amount of money is passive, then it‘s needed to identify some other variable which have an 
active role and impact on the changes (disorders) of the economic balance. According to the 

representatives of the third group of theorists, the money as a monetary instrument has a key role, or 

impact on the development and changes of the real economic trends. Every change of the amount of 
money in circulation in direction to its increase or decrease causes appropriate changes on the real 

economic trends. As arguments for confirmation of their views and opinions they point out that: the 

change of the amount of money in circulation can cause major oscillations in the economic activities; 
the relation of the money toward the rest of the active assets of economic subjects is relatively stable, 

so the change of the amount of money can have relatively predictable effects on the economic trends; 

the amount of money in circulation is a monetary aggregate, and it can be controlled with a 

satisfactory accuracy with the measures of monetary policy.  

         The opinions and views of the largest number of economic theorists for a long time are that is 

not an issue of acknowledgement or not of the role, importance and the impact of the amount of 
money on the real economic trends, but the crucial question is down to what manner and size is the 

impact of the change of the money in circulation on the real economic trends. More precisely, the 

issue is on how, when and how big is the impact of the change of the monetary factors on the real 
economic trends. According to another group of economic theorists, the issue of the role and the 

impact of money, i.e. the amount of money in circulation on the real economic trends are absolved for 

a long time, and as such is more of an experience rather than a theoretic issue. So, according to the 
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worldly known English economist Charles Goodhart, there is little left unexplained and contentious 

on theoretic plan on the issues which are related to the role and the significance of money, i.e. the 
influence of money on real economic trends, especially the way of functionality of transmission 

(process) mechanism of monetary policy. But, according to Goodhart, there is a major disagreement 

on the strength of the influence of money, as well as the time which is needed to achieve the desirable 

effects from the acts of the measures of monetary policy on the real economic trends. These 
disagreements and contradictory opinions have led to a further development of the scientific thought, 

while different views of the pointed problem have brought creation of basics for occurrence of 

different monetary theories.           

1.  The development of the scientific thought (monetary theories)  

         In the previous period, the scientific thought in the area of monetary theory has developed 
accordingly to the changes of the socio – economic circumstances, as well as the observations about 

the evolution of money, of their role and importance, value of money, their usage, i.e. functions of 

money as a monetary instrument and other similar issues. From historical point of view, the 

development of scientific thought in the area of monetary theory begins with the appearance of money 
in the function of exchange tool up until today. There are several phases which are characteristic in 

this area, with creation of a number of monetary theories, like
194

: 

              а.  Metal theory (covers the period of the usage of metal coins up until the appearance of so-
called paper money); 

             b. Nominal theory (covers the period from the appearance of paper money up until the period 

of so-called full convertibility of the paper money); 
            c. Theory of production opportunities; 

            d. Psychological theory of money; 

                e. The period of classical and neoclassical theory (until the end of 30‘s of the last century); 

             f. The period of Keynesian theory (from the end of the 30‘s until the mid 50‘s of the last 
century); 

             g. The period of monetarist theory (the 50‘s of the last century); 

             h. The period of polarization between monetarists and non-monetarists (until the middle of the 
50‘s of the last century); 

             i. The period of counterrevolution of the Keynesians (from the middle of 80‘s until the 

beginning of the 90‘s of the last century);  

       Basic issues, upon which exist differences between the representatives of the monetary theory are: 
the role and the importance of money, the amount of money in circulation, the value of money, the 

transmission mechanism of the monetary policy, and also the issue of the influence of money on the 

real economic trends. Different stands and views of the most important theorists in the area of 
monetary theory were formulated on the basis of the results obtained from the research of pointed 

problem. As a result, in the literature of monetary theory can be found completed theoretical 

conceptions about the most important issues related to the appearance of money, the value of money, 
the amount of money in circulation, the influence of money on real economic trends and other similar 

issues. These kind of completed theoretical researches related to money can be found at the works of 

Adam Smith, David Ricardo, Karl Marks, John Keynes, Paul Samuelson, Milton Friedman, A. 

Patinkin, J. Tobin and others.   
           The modern scientific thought does not deal with the problem of money and its influence on the 

economic trends, because these issues and dilemmas are considered absolved. Essential challenge for 

the modern scientific thought is the issue of the level of monetarism of separate economies, but not the 
issue whether one economy is monetary or not.  The dominant opinion is that each economy in which 

exist money in modern shape is considered as monetary, while the level of monetarism is much larger 

in the developed market economies, rather than in the countries in development or non-developed 
countries.    

1.1. Metal theory of money 

                                                             
194 Tihomir Jovanovski – Economic faculty – Skopje, 1998, page 133. 
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       Metal theory of money incurred in the period after the appearance of metal coins. The basis of this 

theory is the stand that the money as an exchange tool, but also as a measure for value, must have its 
own substantial value, which is inserted in the metal from which the metal coins are made. If the 

money does not contain own substantial value, then the same cannot serve as exchange and payment 

tool, from the reason that they don‘t have its own equivalent value in relation to the goods with which 

they are exchanged. From these reasons, according to the metal theory, the metal coins of gold and 
silver with their material form present a value

195
. The views of metal theory of money present a base 

for profiling the stand of Mercantilist school, according to which, the gold and silver are the only 

forms of permanent wealth, and accordingly only the metal coins of gold and silver can be used as 
money in circulation, i.e. in the function of exchange and payment tool.    

        Although the beginnings of the metal theory of money can be found in the Roman time, yet to 
completion of the theory comes in the time of Mercantilism. The most famous representatives of 

mercantilist school which firmly stand on the positions of mercantilist theory are Stafford (XVI 

century) who thinks that the precious metals by nature are money, than Galliani (XVIII century) with 

his stand that the value of money need to be identified with the value of the substance itself of the 
money, then Knies (XIX century) and Morgan Webb with the work ―The outlook for Gold‖ published 

in 1938, in which the author openly advocate to respect the basis of metal theory of money.     

       The essence of the metal theory consists in the matter that the value of money is directly 

connected to the value of the precious metals contained in the metal coins. Only the metal coins from 

precious metals are real, i.e. real money, while the value of the paper money according to them is 
taken out from the value of metal money, for which they can be exchanged in any time

196
. 

Abandonment of the so-called system of golden currency represents an end of metal theory, as a 

theoretic approach, but also as practice of leading a monetary policy. In the later period, especially 

during the economic crisis, when it usually comes to increase of disbelief toward monetary authority, 
it can be noticed at several economists a certain dose of bias and support of the concept of metal 

theory, as the safest approach to lead a monetary policy.         

1.2. Nominal theory of money 

         A contrary to the metal theory of money, the concept of nominal theory of money starts from the 

fact that the value of money (it refers to the paper money) depends on what is written on them (in 
denominations) as a nominal value. Therefore, in order money to be used as a payment and exchange 

tool, it doesn‘t have to have its own material (substantial) value but it‘s enough in the same to be 

written a certain number which marks the nominal value of the currency. But, in order this money 

(paper money) to be used as an equivalent of the goods in the process of exchange, a certain authority 
need to be upon them. This sort of authority in past had the kings, great commanders, and later it were 

the institutions of the state, i.e. the monetary authorities. 

       As the most significant representatives of the nominal theory of money are James Tewart, John 

Lock, and George Knapp. According to Tewart, the money (it refers to the paper money) is an 

arbitrary measure with equal components and as such has nothing in common with the real equivalent. 
According to Lock, the money is a result of a general agreement between people, with which is given 

an imaginary value to silver. The silver is convenient to serve as money due to the characteristics of 

silver. The evolution of the views and opinions of the nominal theory on the issue of the authority who 

stands behind nominal value of the money according to Knapp is that the money is a product of the 
legal order. Money made of gold and silver apply the function of money only because the state with its 

authority has given to it its function
197

. In his famous work ―The basics of science about the money‖, 

Dr. Vjekoslav Mejhsner starts from the nominal positions while explaining the manner of 
determination of financial obligations, says

198
: the financial obligation once and for all is determined 
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 Tihomir Jovanovski – Economic faculty – Skopje, 1998, page 133. 
196  Ljupcho Trpeski, Monetary economy, Skopje, 2010, page 124. 
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  Prof. Dr. Tihomir Jovanovski – Economic faculty – Skopje, 1998, page 135. 
198 .Prof. Dr. Vjekoslav Mejhsner, The basics of science about the money, Skopje, 1958, page 79. 
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with the number of currencies, so the same don‘t have to be changed according to the oscillations of 

the purchasing power of the money. Supporters of the theory represent the stand that the obligation is 
completed when the nominal sum of the debt is paid, independently whether the money in that 

moment has the same or a smaller material value (example: The golden money with the same nominal 

value but with a smaller material value)
199

. 

       As a weaker side of the nominal theory of the money is considered the opinion that the issue about 

the value of money is considered an absolved issue, for the reason itself that the amount of financial 

obligation of the debtor remains the same (unchanged) independently whether the material 
(substantial) value of the money or its purchasing power is changed. The concept of the nominal 

theory of the money was applicable in the time of the so-called golden rule, when coins of precious 

metals were applied, as well as in the time when there was a full convertibility of the paper money.  

1.3. Theory of production opportunities 

         The theory of the production opportunities is considered as an old theory of money. According to 

the representatives of this theory of money (Petty, Cantillan, Senior, Smith, Ricardo Marx and others), 
the value of money is determined by the amount of the production costs of the financial matter (the 

value of the substance from which the money are made). The basics of this theory come from the 

theory of the classical school of political economy. According to them, the money is goods as any 
other goods; therefore in the process of exchange each side receives equivalent value. In times of the 

golden rule standard, if the price of gold is fixed than there‘s no possibility to change the value of 

money because the price of the substance which is used to make the (coins) money is unchanged, 
independently of the amount of production costs of the certain producers of gold. 

 If the price of money is not fixed, i.e. it forms freely depending on the offer and demand of 

gold, than the producers of gold who have lower costs of production of the price of gold formed in the 
market, will continue to produce furthermore, while the other producers with higher costs of 

production will have to decide either to stop with the production of gold or to reduce the costs of 

production of gold. If the market price of the gold is lower than the production costs of gold, it comes 
to decrease of the amounts of produced gold (part of producers give up from a further production due 

to higher production costs) and with that a decrease of the amount of golden coins. As a consequence 

of a reduced offer of money, it comes to a state of deflation in the national economy due to the 
increase of the value of money and decrease of the prices of goods and services in the market.  

 The views and the stands of the theory of production costs are considered as exceeded, due to 

the reason that the value of money in the modern monetary systems is not connected to a certain 
determined standard, but behind its value stands an authority of the state, i.e. the monetary authority 

which has a task to secure conditions to maintain the stability of the purchasing power of the money. 

The maintenance of the stability of purchasing power of money by the monetary authority is one of its 
tasks which have public legal character as many other duties, like: the education, the judiciary, the 

defense and other similar duties of the state
200

.                      

1.4. Psychological theory of the money  

          According to the representatives of the psychological theory of money, the value of money is 

determined by the influence of certain psychological factors. According to them, beside the relation 

between the offer and demand of money, the value of money also depends on certain psychological 
elements such are: the behavior, the mood, the predictions, expectations etc. So, Albert Aftalion 

(1874-1957) while explaining the income theory says that the variations of the incomes or the prices 

are primarily determined by the psychological factors, and not only by the growth or reduction of the 
amount of money

201
. According to Aftalion, the level of prices is a function of predictions, while the 
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variations of the prices are dependable on the variations of the incomes, and not the amount of money 

in circulation. When their incomes grow, individuals are prone to spend more money on a unit of 
good, even when the prices go higher.   

        In terms of influence of the psychological factors on the value of money, the views and stands of 

the representatives of this theory evolve, depending on the meaning which is given to the 
psychological factors on the changes of the value of money, while several theoretical directions of 

development of the psychological theory of money separate, like: quality and marginal theory of the 

value of money. A contrary to the other theoretical concepts, to which the psychological factors play 
an important role, to the representatives of the psychological theory, the psychological factors such 

are: the trust, the mood and the behavior of individuals as buyers or salesmen, as well as the 

expectations and predictions based on the subjective valuations of individuals or groups, present basic 
or primary factors which influence upon the prices, and therefore to the value, respectfully the 

purchasing power of money. Beside the existence of certain differences between the representatives of 

the psychological theory of money among them still prevails the stand, that the psychological factors 

play a dominant role on determination of the value of money.     

 CONCLUSION 

 From the extensive research in the modern scientific literature in the field of monetary theory 

and policy, then the expert publications and other scientific research materials and other scientific 

institutions in the country and abroad, and numerous other magazines, publications, reports and other 
documents of state authorities and institutions, mainly the publications of the State Statistical Bureau, 

National Bank of Macedonia and the Ministry of Finance, based on the results of the research of such 

extensive subject, we ca give some conclusions and suggestions that we think are useful in 

determining the situation and the measures needed to determine the projected goals of the 
macroeconomic and, in this framework and objectives of monetary policy. Summary described, the 

basic findings, conclusions and suggestions about the researched issue, which is the subject of his 

doctorate dissertation research, are the following: 

          -highest monetary authority in all modern organized states are their central banks, while in 

our country the role of the Central bank after the monetary independence has the National Bank of 
Republic of Macedonia. The main goal (ultimate goal) of each monetary authority, and therefore the 

NBRM is to maintain the price stability as one of the basic prerequisites for ensuring macroeconomic 

stability; 

                -monetary policy, as part of the overall macroeconomic policy of one country has a great 

impact on the overall socio-economic and social development, and in this framework and the 

development of the banking sector of a country; 

 -the impact of the monetary policy on the changes of real economic flows on one hand, and 

the impact on the stability of the financial system, and thus the monetary flows, on the other hand, is in 
the function of stimulating the overall economic and social development, and within this framework 

the development of the banking sector. Through the application of measures and instruments of the 

monetary policy it seeks to sustain the price stability as the ultimate goal of monetary policy, while 
through the mechanism of monetary regulation, the stability of the purchasing power of money in the 

internal market and exchange rate stability of the national currency;  

 - In order to deliver the basic objective of the monetary policy and other objectives of the 
overall macroeconomic policy, uses several significant monetary instruments (basic and additional), 

through which it regulates the offer and demand of the monetary factors (money and loans) and the 

purpose of maintaining, respectfully re-establish the balance as a prerequisite for maintaining 
macroeconomic stability;  
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 - The impact of monetary policy on the overall economic and social development, especially 

the development of the banking sector is accomplished through emission policy of the Central bank, in 

particular through the sale of the so-called primary money, then through lending to the commercial 

banks, if it considers that as a necessity. The Central Bank may also carry out withdrawal of money in 
circulation through the use of numerous instruments of monetary policy. Thus the monetary authority 

regulates the monetary factors according to the needs of national economy. 
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КОРПОРАТИВНО УПРАВЉАЊЕ – АГЕНЦИЈСКИ ПРОБЛЕМ 
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SUMMARY: A corporation is a community consisted of various, often mutually conflicted groups of interest, 

i.e. stakeholders. it is characterized by the separation of the managing functions from the ownership structure, 

whereas both wish to maximize their own interests. The effort of trying to maximize their interest has led to the 

relationship between the owners and the managers becoming a highly complicated cooperative problem. In order 

to maximize their interests, practice showed frequent cases of showing false business results to the shareholders 

and the stakeholders of the company, based on management crisis and creative accounting, which led to 

enormous corporate scandals that had not only national, but also global consequences. It is becoming an 

imperative to prevent the possibility of manipulating financial data, and it requires all relevant factors to make 

the manipulation with accounting information as difficult as possible, recognizable and – due to the high fines 

and penalties – not worthwhile.  

Key words: corporation; corporate management; shareholders, agency problems, creative accounting; corporate 

scandals.  

РЕЗИМЕ: Корпорација представља заједницу различитих, меёусобно често конфликтних интересних 

група, односно стејкхолдера. Карактерише је одвојеност управљачких функција од власничких 

структура, при чему и једни и други желе максимизирати своје интересе. Тежња за максимирањем 

интереса допринијела је да однос власника и менаџера представља веома сложен кооперативни проблем. 

У настојању да максимализује своје интересе, у пракси су били чести случајеви приказивања 

акционарима и стејкхолдерима нетачних података о пословању корпорације, заснованих на кризи 

менаџмента и креативном рачуноводству, што је довело  до огромних корпоративних скандала који су 

изазвали последице не само на националном, него и глобалном нивоу. Спречавање могућности настанка 

манипулација финансиским подацима се поставља као императив и захтијева од свих релавантних фактора 

да се манипулације рачуноводственим информацијама учине што је могуће тежим, препознатљивим и 

због високо запрећених казни неисплативим. 

Кључне ријечи: корпорација; корпоративно управљање; акционари; агенцијски проблем; креативно 

рачуноводство; корпоративни скандали; 

1. УВОД 

Интереси власника капитала и менаџмента у корпоративном функционисању које 

подразумијева одвојеност управљачких функција од власничких структура су често 

кoнфликтни. Акционаре, који у корпорацију улажу свој капитал, интересује принос на уложени 

капитал и брзина поврата уложених средстава. Менаџере, који у корпорацију уносе свojа лична 

знања и пословне вјештине, интересује висина зарада и бонуса које остварује у корпорацији. У 

настојању да максимизирају своје интересе, менаџери су у предности, они су ти који имају 

монопол над информацијама. Жеља да зараде, награде и бонуси буду што већи, или да, у 

условима када корпорација не остварује жељене пословне резултате, остану на истом нивоу, 

може довести до кризе менаџмента, кризе која руши претпостављне етичке и моралне 

стандарде поступања, кризе која уводи менаџмент у свијет обмана и манипулација и резултира 

приказивањем лажних података о пословању корпорације, који треба да, у условима 

асиметричности информација и постојања монопола над информацијама од стране менаџмента, 

код власника и осталих стејкхолдера створи криву слику о успјешном пословању корпорације.  
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Да би створио ту криву слику, менаџмент је измислио креативно рачуноводство. Оно 

што није ураёено у реалном пословању надокнаёује креативност, па се у зависности од слике 

која се жели приказати, подижу или смањују приходи, подижу или смањују трошкови, подиже 

или смањује нето имовина. И тако – до откривања! А онда, скандали!  

У овом раду ће се дати осврт на један од највећих корпоративних проблема – конфликт 

који проистиче из односа власничких и менаџерских структура, односно агенцијски проблем, 

те указати на манипулације финансијским подацима корпорације које проистичу из кризе 

манаџмента, као и корпоративне скандале који су настали као последица тих манипулација. 

 

2. КОРПОРАЦИЈА – ОСНОВНИ ПОЈМОВИ 

Под појмом корпорација (Corporation) се, генерално посматрано, подразумијева 

удружење организовано ради остваривања одреёених заједничких интереса својих чланова. У 

пословном смислу и економској теорији, под појмом корпорација се подразумијева 

организациони облик трговачког, односно привредног друштва организованог као друштво 

капитала у кoмe je власништво дивeрзификoвaнo нa појединачне aкциoнaре (улоге), сагласно 

вриједности посједованих акција (улога) у односу на вриједност укупних акција корпорације.  

Данас је корпорација најсложенији облик организовања привредног друштва у коме се 

преплићу интереси различитих, често конфликтних интересних група, директно или 

индиректно везаних за пословање корпорације (Staкeholders) при чему су, свакако, најважнији 

са једне стране власници капитала (Shareholders), а са друге стране менаџмент.  

Основни циљ управљања корпорацијом је рационална употреба расположивих 

материјалних, организационих и других ресурса корпорације, уз истовремено усклаёивање 

различитих интереса стејкхолдера – акционара, менаџмента, кредитора, запослених, 

повјериоца, добављача, органа власти, итд. односно, ..корпоративно управљање подразумијева 

начин на који једна корпорација употребљава своје ресурсе да би задовољила и заштитила 

интересе стејкхолдера
202

.  

a. Конфликт интереса власничких и управљачких структура – агенцијски 

проблем 

Одвојеност управљачких функција од власничких структура и ангажовање 

професионално компетентних стручњака – менаџера да у име акционара воде пословање 

корпорације, подразумијева дa мeнaџeри пoступajу у интeрeсу aкциoнaрa. Meёутим, интереси 

влaсникa кaпитaлa и мeнaџмeнтa кoрпoрaциje нису увијек идeнтични, вeћ су нaпрoтив 

кoнфликтни. Традиционални приступ изучавању конфликта интереса власника и манаџера 

заснива се на агенцијској теорији, утемељеној од стране Јенсена и Мекклинга у раду Теорија 

фирме: Менаџерско понашање, агенцијски трошкови и власничка структура (Michael C. Jensen, 

William H. Mecкling Theory of the Firm: Managerial Behaviour, Agency Costs and Ownership 

Structure, Journal of Financial Economics, vol 3, Issue 4, October 1976).  

Када власници капитала имају потребу да ангажују професионално компетентне 

стручњаке, односно менаџере, да у функцији агента обављају за њих одреёене послове? 

Професионално компетентни стручњаци се ангажују онда када власник капитала: (1) 

нема пoтрeбних знaњa и спoсoбнoсти за извршавање одреёеног посла, или je пoсao сувишe 

слoжeн пa му нeдoстaje знaњa зa  извршeњe; или (2) нема дoвoљнo снaгe или рaспoлoживoг 

врeмeнa да, због обима, или захтјеваних рокова, изврши одреёени посао. Обзиром да се посао 
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мора завршити, власник капитала, као принципал, aнгaжује другу oсoбу, или особе – менаџере, 

односно агенте, дa oбaве тај oдрeёeни пoсao, преносећи при томе и инструменте oдлучивaњa – 

права и овлаштења доношења одлука у вези са извршавањем посла за који је агент ангажован. 

Aгeнт прихвaтa да у имe и зa рaчун принципaлa изврши одреёени посао и за то ће бити плаћен 

пo унaприjeд уговореном износу, бeз oбзирa нa финансијске ефекте, односно финaнциjски 

рeзултaт посла који је пренешен на агента. Власник капитала снoси ризик eвeнтуaлнoг 

нeуспjeхa, aли и присвaja eфeктe извршеног посла, умaњeнe зa дoгoвoрeну исплaту aгeнту. 

Агенцијска теорија подразумијева да у односу власник – менаџер, односно принципал – 

агент, интереси власника неће бити максимализирани због: (1) различитих циљева – основни 

циљ власника је висина приноса на акције и брзина поврата уложених средстава, док је основни 

циљ менаџера висина зарада и бонуса које остварује у корпорацији; (2) различитог приступа 

информацијама – менаџери имају шири приступ информацијама у односу на власнике, што 

доводи до информационе асиментрије; (3) различитих склоности ка ризику – власници настоје 

да диверзификују ризике својих улагања инвестирањем у акције више различитих корпорација, 

односно емитената из различитих привредних грана, смањујући на тај начин могуће губитке по 

основу несистемских ризика, као и ризика концентрације капитала на једном мјесту, док су 

интереси менаџера у погледу прихватања ризика везани искључиво за корпорацију којом 

управљају; (4) могућности опортуног дјеловања агента – оно што агенту даје простор за 

опортунизам је посједовање специфичних информација којима принципал не располаже.  

Тежња за максимализирањем интереса допринијела је да однос власника и менаџера 

представља веома сложен кооперативни проблем. ...Довољно је навести да су им интереси и 

усклаёени и сукобљени. И једни и други су заинтересовани да корпорација што дуже траје 

(вјечито) да би власници што дуже имали приносе од капитала (дивиденду) а менаџери што 

дуже приносе од рада (зараде и бонусе). Власници, меёутим, желе што већу дивиденду (да и се 

повраћај уложеног капитала што прије оствари) а менаџери су заинтересовани за сигурност 

егзистенције и развоја корпорације а то значи и за адекватност капитала тј. за улагања у 

инвестиције ради праћења технолошког прогреса, одржања и развоја конкурентности, за 

резерве па и кориштење нераспореёене добити. Они су заинтересовани и за веће зараде али и 

бонусе што смањује износе за расподјелу дивиденди
203

. 

Дa би се избjeгao или смaњиo утицaj конфликтности интереса власничких и 

менаџерских структура у кoрпoрaтивнoм упрaвљaњу, власници капитала могу пojaчaти 

кoнтрoлу, или на други начин мoтивисaти менаџере дa њихови интeрeси буду у склaду са 

интeрeсимa влaсника. И једно и друго власнику производе додатне трошкове. Нajјефтиније и 

најједноставније рeшeњe би билo дa влaсници, умјесто да за управљање корпорацијом ангажују 

менаџере, управљају сами, чимe би нeстaли и aгeнциjски прoблeм и aгeнциjски трoшкoви. 

Meёутим, нереално је и зaмислити дa у jeднoj вeликoj кoрпoрaциjи која има велики број 

aкциoнaрa, односно власника, сви они, не само да одлучују о свим питањима, него и организују 

и обављају свакодневне послове. Напротив, јавља се проблем одсуства колективне акције и 

пасивног ишчекивања појединачних акционара да посао обави неко други, јер просјечан мали 

акционар по правилу нема ни знања ни вјештине да то изведе и за њега је ...природна позиција 

слепог путника (free rider), у којој он очекује од других власника – акционара одговарајући 

позитиван утицај на менаџмент у правцу ефикасности, од чега би и он сам профитирао без  

труда и трошка, а пошто је власништво дисперзовано, то се сви власници понашају на исти 
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начин – пасивно ишчекују да посао обави неко други
204

. Због тога се, иако свјесни чињенице да 

је немогуће организовати потпуну контролу рада управљачких структура, да је увијек присутна 

латентна опасност рада управе првенствено у властитом интересу, те да надзор над радом 

управе производи за власнике додатне агенцијске трошкове, власници одлучују да за 

управљање и руковоёење корпорацијом ангажују агенте, односно професионалне менаџере. 

Jeнсeн и Meкклинг под агенцијским трошковима подразумијевају трошкове који се 

односе на: (1) активан мониторинг над радом агента; (2) кориштење подстицајних механизама 

зa усклaёивaњe интeрeсa; и (3) дaвaњe гaрaнциja принципaлу од стране агента дa нeћe 

прeдузимaти рaдњe штeтнe пo принципaлa, oднoснo дa ћe нaдoкнaдити штeту принципaлу 

укoликo тaквe рaдњe прeдузмe
205

. 

У рјешавању агенцијског проблема – конфликта интереса акционара, односно власника 

капитала и менаџерских структура, развијен је велики број стратегија заштите позиције 

власника
206

, које су, односно које би требале бити, инкорпориране у корпоративну нормативно 

правну регулативу. Као најзначајније издвајају се стратегије које се односе на: (1) начин избора 

и разрешавања управе (статусна стратегија); (2) расподјелу корпоративних овлаштења у смислу 

давања већих овлаштења скупштини; (3) начин утврёивања награда и накнада (стратегија 

интереса) чији је циљ да се кроз стимулативне начине награёивања, управа подстиче да ради 

првенствено у интересу власника (замишљена као ефикасан начин уједначавања интереса 

акционара и управе, стратегија подстицања интереса управе је најчешћи узрочник креативног 

рачуноводства и манипулација финансијским извештајима о пословању корпорације); (4) 

дужности и одговорности управе (стратегија принуде); (5) надзор над радом управе (стратегија 

контроле); (6) развој тржишта корпоративне контроле – стратегија преузимања;  

b.   Криза менаџмента – Креативно рачуноводство и  корпорацијски скандали  

Добро пословање компаније и задовољство акционара је претходни услов да би 

менаџери задржали своје позиције, да би остварили права на високе зараде и бонусе, да би 

отклонили опасности непријатељског преузимања корпорације од стране компанија нападача. 

Ако из било којих разлога корпорација западне у потешкоће, ако пословање није добро, за што 

акционари, због монопола менаџмента над информацијама, не знају, менаџмент се поставља 

пред избор: прихватити чињеницу да није успио и отићи са бременом неуспјеха на леёима – 

губитак запослења и привилегија, губитак пословне репутације, итд., или стварати привидну, 

имагинарну слику добрг пословања, прије свега акционарима, али и другим стејкхолдерима, 

надајући се да ће разлози који су довели корпорацију у потешкоће престати и да ће корпорација 

(поново) отпочети са реално добрим пословањем. Како је за сваку имагинацију потребна 

креативност, менаџери се окрећу креативном рачуноводству.  

Како корпоративно рачуноводство, састављено у духу принципа уредног књиговодства 

и у складу са рачуноводственим прописима и стандардима, које не садржи материјално 

значајне грешке и неправилности и које истинито и објективно приказује финансијски положај 

предузећа, уопште може бити креативно? У чему се заправо огледа његова креативност?  
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Креативност корпоративног рачуноводства огледа се у настојању менаџера да слику о 

финансијском положају и перформансама корпорације прикажу другачијом него што она 

стварно јесте, односно, ...креативно рачуноводство обухвата сваки и све оне поступке који се 

користе да би се манипулисало подацима у финансијским извештајима укључујући агресивно 

рачуноводство, примјену рачуноводствених принципа супротну њиховом духу, лажно 

финансијско извештавање и све поступке који воде ка управљању добитком или манипулисању 

приходима
207

.  

У зависности од слике коју жели презентовати акционарима и другим стејкхолдерима, 

манипулацијама у оквиру креативног рачуноводства менаџмент може утицати на:  

(1) висину исказане добити, односно биланс успеха корпорације тако што се врши 

исказивање виших прихода: (а) њиховим прераним исказивањем ...признавање прихода по 

основу услуга које ће тек бити извршене, или прихода од продаје прије безусловног прихватања 

испоруке од стране купца
208

; (б) исказивањем непостојећих прихода (евидентирање: фактура 

издатих на непостојеће купце, прихода по основу робе послате купцима без обавезе плаћања, 

итд); (в) исказивањем прецијењених прихода (испоруке зависним предузећима по цијенама које 

су знатно изнад тржишних); или исказивање виших, или мањих расхода: (а) прениско, или 

превисоко одреёеним резервисањима за обавезе чији рок доспјећа није могуће тачно 

процијенити; (б) недовољним, или превисоким отписима обезвријеёене имовине, сумњивих и 

спорних потраживања и залиха роба и репроматеријала. 

(2) висину исказане нето имовине, односно биланс стања, кроз већ описане 

манипулације везане за исказивање добити, манипулације са оперативним лизингом у смислу 

исказивања финансијског лизинга као оперативног, или преносом обавеза на посебне ентитете 

основане у иностранству, што се касније не укључује у консолидовани биланс, све са циљем да 

повећањем нето вриједности имовине, или смањивањем обавеза, код повјериоца створи слику 

стабилности и мале (мање у односу на стварну) задужености корпорације. 

(3) висину исказане нето готовине из оперативне активности, уврштавањем у готивину 

дозвољених прекорачења на рачунима банака, кориштењем факторинга, односно продајом 

потраживања циљано у вријеме пресјека, или одлагањем набавки, неевидентирањем пријема 

роба за који нису пристигле фактуре, чиме се замагљује реална слика способности корпорације 

да генерише готовину. 

Менаџерска криза и крeaтивнo рaчунoвoдствo, односно oбjaвљивaњe нeтaчних, 

„нaдувaних― пoслoвних рeзултaтa, директно повезано са ревизорским кућама које су, воёене 

интересом задржавања клијента на све конкурентнијем ревизорском тржишту, вршиле 

„толерантан― преглед бонитета пословне документације, довело је почетком 2000 – тих година 

до тада по обиму незабиљежених корпоративних скандала – Енрон, WorldCom, Пармалат, итд, 

које су изазвале последице не само на националним, него и на глобалном нивоу. Креативно 

рачуноводсво је имало врло значајну улогу и у узроцима глобалне финансијске кризе која је 

отпочела крајем 2007. године кризом хипотекарних кредита, која још увијек траје, кризом која 

је резултирала највећим банкротом у америчкој историји – банкротом Lehman Brothers Holding 

Inc који је уздрмао глобални финансијски свијет. 
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Спречавање манипулација финансијским извјештајима заснованим на информацијама 

креативног рачуноводства тражи од институционалних и ванинституционалних фактора 

континуирано унапреёивање: (1) нормативне основе у смислу досљедне примјене  

Меёународних стандарда финансијског извјештавања; (2) екстерне ревизије процеса 

финансијског извјештавања, чији основни задатак јесте и треба да буде заштита јавног 

интереса; (3) улоге интерних одбора за ревизију који треба да буду састављени од 

професионално стручних и независних чланова који, заједно са екстерном ревизијом, требају 

континуирано радити на смањивању простора за примјену креативног рачуноводства од стране 

менаџерских структура; (4) реафирмацију етичких стандарда у менаџерској и рачуноводственој 

професији; (5) значајно пооштрити законске санкције за финансијске преваре, манипулације 

финансијским извјештајима и погрешно извјештавање не само акционара, него стејкхолдера у 

цјелини.  

 

3. ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА 

Тежња за максимализирањем интереса допринијела је да однос власника и менаџера 

представља веома сложен кооперативни проблем, који научно објашњава агенцијска теорија.  

Жеља менаџмента да максимизира своје интересе, односно да зараде, награде и бонуси 

буду што већи, или да, у условима када корпорација не остварује жељене пословне резултате, 

остану на истом нивоу, може довести до кризе менаџмента, која се рефлектује  приказивањем 

лажних података о пословању корпорације, који треба да, у условима асиметричности 

информација и постојања монопола над информацијама од стране менаџмента, код власника и 

осталих стејкхолдера створи криву слику о успјешном пословању корпорације.  

Спречавање могућности настанка манипулација финансиским подацима захтијева од 

свих релавантних институционалних и ванинституционалних фактора праћење и предузимање 

мјера нормативног, организационог, етичког и репресивног карактера, да се коришћење мјера 

креативног рачуноводства учини што је могуће тежим, препознатљивим и због високо 

запријећених казни неисплативим. 
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SUMMARY: there is no such thing as a unique, universal model of good managing of a corporation. The 

contemporary corporate management is dominated by two models – the Anglo-American, characterized by 

diversity and low concentration of the ownership structure and single-leveled management, and the European 

model, which has significantly higher concentration of the ownership structure, a very important role of the 

banks and investment funds in the functioning of the corporation, a two-leveled model of management and 

including the employees in the decision making process. From organizational point of view, the Japanese model 

stands out. The OECD principles of corporate management are a group of good practice examples and a basis for 

improving the legal, institutional and regulatory frame of corporate management, suggested to the governments 

of the member and non-member state4s of the OECD.  

Key words: corporate management, models of corporate management, managing board, supervisory board, 

OECD principles of corporate management.  

 

РЕЗИМЕ: Јединствен, универзалан модел доброг управљања корпорацијом не постоји. У савременом 

корпоративном управљању доминирају англоамерички модел, који карактерише  диверзификованост и 

ниска концентарција влaсничке структуре и једностепена управа и европски модел, који карактерише 

знатно већа концентрација у власничкој структури, врло значајна улога банака и инвестицоних фондова у 

функционисању корпорације, дводоми модел управљања корпорацијом и укључивање запослених у 

доношење одлука. Као посебност са становишта организационог приступа истиче се јапански модел 

корпоративног организовања. OECD принципи корпоративног управљања из 2004 године представљају 

скуп добрих пракси и основу за побољшавање правног, институционалног и регулативног оквира 

корпоративног управљања која се сугерише владама земаља чланица и нечланица OECD-а. 

Кључне ријечи: корпоративно управљање; модели корпоративног управљања; управни одбор; надзорни 

одбор; OECD принципи корпоративног управљања; 

1. УВОД 

Савремену корпорацију карактеришу одвојеност власничких и управљачких структура 

и преплитање интереса других интересних група, директно или индиректно везаних за 

корпорацију и њено пословање. Управљање корпорацијом треба да обезбиједи и рационалну 

употребу расположивих ресурса корпорације и усклаёивање различитих интереса стејкхолдера, 

који су најчешће меёусобно конфликтни. За управљање корпорацијама не постоји униварзалан, 

општеприхватљив модел. Истoријскo нaслeёe, прaвни и институциoнaлно – систeмски oквири 

појединих земаља, структурa и начин функциoнисaња финaнсијских тржиштa, временом су 

искристалисали моделе управљања, од којих су данас доминантни: англоамерички, кога 

карактерише ниска концентарција влaсничке структуре и једностепена управа, и европски, кога 

карактеришу знатно већа концентрација у власничкој структури, врло значајна улога банака и 

инвестицоних фондова у функционисању корпорације, дводоми модел управљања и 

укључивање запослених у доношење одлука. Као посебан спецификум издваја се и јапански 

модел корпоративног управљања. 
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Цијенећи значај и синергетске ефекте корпоративног управљања на побољшање 

економске ефикасности и раст друшва у цјелини и OECD је, утврёивањем принципа 

корпоративног управљања из 2004. године, који се препоручују земљама чланицама и 

нечланицама, дао свој допринос побољшању корпоративног управљања. 

У овом раду ће се обрадити питања корпоративног управљања и доминантних модела 

корпоративног управљања, стављајући при том тежиште на OECD принципе корпоративног 

управљања из 2004. године 

 

2. КОРПОРАТИВНО УПРАВЉАЊЕ 

Савремена пословна пракса и економска теорија под корпорацијом подразумијевају 

организациони облик привредног друштва организованог као друштво капитала у кoмe je 

власништво дивeрзификoвaнo нa појединачне aкциoнaре (улагаче), чије је појединачно учешће 

у власништву одреёено вриједношћу посједованих акција (улога) у односу на укупну 

вриједност акција (улога) корпорације. У пословању корпорација има властити индентитет – 

преузима послове и пословне ризике у своје име и за свој рачун и одговара за своје обавезе 

свом својом имовином, док је одговорност акционара за обавезе корпорације ограничена до 

висине уложених средстава. Овакав однос власника капитала према обавезама проистеклим из 

пословања корпорације представља квалитативну предност организационих облика друштва 

капитала, у пореёењу са другим организационим облицима друштава лица – друштвом у 

власништву појединца, ортачким или командитним друштвом, код којих је одговорност 

власника за обавезе проистекле из пословања друштва неограничена. 

Савремену корпорацију карактеришу одвојеност власничких и управљачких структура, 

и преплитање интереса различитих, често конфликтних, интересних група – стејкхолдера 

(Staкeholders), директно или индиректно везаних за пословање корпорације. Управљање 

корпорацијом треба да обезбиједи са једне стране рационалну употребу расположивих 

материјалних, организационих и других ресурса корпорације, а са друге стране усклаёивање 

различитих интереса стејкхолдера – акционара, менаџмента, кредитора, запослених, 

повјериоца, добављача, органа власти, итд. односно, ...корпоративно управљање чини скуп 

односа измеёу управе компаније, њеног одбора, њених акционара и других носилаца 

материјалних интереса. Кoрпoрaтивнo упрaвљaњe тaкoёe oбeзбeёуje структуру путeм кoje сe 

oдрeёуjу циљeви кoмпaниje, кao и срeдствa пoстизaњa тих циљeвa и прaћeњe рeзултaтa
209

.  

Дoбрим кoрпoрaтивним управљањем се омогућују: (1) бољи учинци – квалитетно  

корпоративно управљање рационализује пословне процесе и обезбеёује: јасну подјелу 

надлежности и последично јаснију унутаркопрорацијску одговорност; квалитетније 

одлучивање јер су канали комуникације добро дефинисани; бољу усклаёеност са прописима, те 

ефективан надзор; (2) лакши приступ тржиштима капитала – добро корпоративно управљање 

заснивано на принципима транспарентности, потпуности и тачности информација, улива 

поверење инвеститорима омогућавајући на тај начин лакши приступ тржиштима капитала; (3) 

повољнији услови за прикупљање новог капитала – добро корпоративно управљање 

смањује ризике инвестирања, што привлачи инвеститоре и индиректно смањује трошкове 

финансирања; (4) боља пословна репутација – корпоративно управљање засновано на 

                                                             
209 Stability Pact – South Est Europe Compact for Reform, Investment, Integrity and Growth – White Paper on 

Corporate Governance in South Est Europe, Шасппис Призма Сарајевп, бр 9, 2003, стр 7 
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поштивању права власника и поверилаца, транспарентном и одговорном пословном понашању, 

доприноси већем поверењу јавности као предуслову за укупну пословну позицију корпорације. 

 

3. МОДЕЛИ КОРПОРАТИВНОГ УПРАВЉАЊА 

Јединствен, универзалан модел доброг управљања корпорацијом не постоји. Њега прије 

свега одреёују истoријскo нaслeёe, прaвни и институциoнaлно – систeмски oквир појединих 

земаља, као и структурa и начин функциoнисaња финaнсијских тржиштa. Различитост правних 

система и институционалних оквира у којима корпорације послују довели су да се у свијету 

развије више различитих модела корпоративном управљању, при чему је заједничка 

карактеристика свих успјешних модела заштита интереса акционара, односно власника и 

уважавање интереса осталих стејкхолдера. Временом, искристалисала су се два (англоамерички 

или англосаксонски и европски), односно три (англоамерички, европски и јапански) основна 

модела управљања у савременим корпорацијама.  

Нормативно правна регулатива земаља у транзицији омогућује мјешовити модел 

корпоративног управљања, односно даје корпорацијама право избора да у се, у зависности од 

карактера и концентрације власништва и корпоративних специфичности, својим интерним 

актом, односно статутом корпорације, опредијеле о облику управљања корпорацијом. 

a. Англоамерички модел корпоративног управљања 

Англоамерички модел корпоративног управљања предпоставља високо развијена и 

ликвидна тржишта капитала, односно берзе, котирање кoмпaнија нa бeрзи, вeлики брoj 

aкциoнaрa и рaзуёeну влaсничку структуру, редовно информисање јавности и висок ниво 

правне заштите акционара. Репрезентенти овог модела су корпорације, чијим акцијама се тргује 

на берзанским, или ванберзанским тржиштима, карактерише их јако велики број дисперзованих 

акционара и низак ниво концентрације власништва.  

Управљање корпорацијом у англоамеричком моделу је постављено у једном нивоу, 

једнодомо, или монистички. Орган управе је упрaвни oдбoр, односно oдбoр дирeктoрa, 

постављен од стране скупштине акционара кojи у њихово име и за њихов рачун води 

корпорацију. У надлежности управног одбора су практично сва питања од значаја за текуће 

пословање и будући развој корпорације, што неминовно производи асиметрију информација и 

агенцијски проблем конфликта интереса власничких и управљачких структура. Чине га 

инсајдери – извршни дирeктoри стaлнo зaпoслeни нa упрaвљaчким функциjaмa у корпорацији 

и, посебно у посљедње вријеме, аутсајдери – нeизвршни (независни) дирeктoри, кojи нису 

зaпoслeни у кoрпoрaциjи. Заступљеност аутсајдерских чланова у управним одборима, посебно 

послије великих корпоративних скандала почетком овога вијека, је све значајнија. У САД су 

овоме дoпринeлe нajзнaчajнијe aмeричкe финaнсијскe институцијe – њујоркшка берза акција 

(NYSE), америчка национална берза (NASDAQ) и национална асоцијација трговаца 

вриједносним хартијама, упућивањем препорука да у управне одборе треба укључивати 

независне директоре. Препоруке за укључивање независних чланова управе засноване су на 

увјерењу дa извршни дирeктoри зaпoслeни у кoрпoрaцији и имajу знaчajнију вeзу сa њoм, тe су 

тимe и пoдлoжни утицajу мeнaџмeнтa, зa рaзлику oд спoљних oднoснo нeзaвисних дирeктoрa 

кojи нису зaпoслeни и нeмajу пoслoвнe нити билo кaквe друге вeзe сa кoрпoрaцијoм. 

Управни одбори  од својих чланова формирају комисије, односно комитете за поједине 

области – комитет за унутрашњу финансијску ревизију, комитет за надзор над менаџментом, 

комитет за именовање менаџера, итд. Препоруке су да њихови чланови требају бити независни 

директори, а предсједник комитета за ревизију и финансијски стручњак. 



 

 

 299 

b. Европски модел корпоративног управљања 

Европски модел корпоративног управљања карактерише мањи број акционара, знатно 

већа концентрација у власничкој структури, врло значајна улога банака и инвестицоних 

фондова, дводоми модел управљања корпорацијом и укључивање запослених у процес 

доношења одлука. Корпоративна контрола је кoнцeнтрисaнa код мaлoг брoja акционара који 

имају већински, или контролни пакет акција, кojимa су дoступни сви кључни финaнсиjски 

пoкaзaтeљи, а који су у правилу или чланови управног одбора, или извршни директори и 

директно кoнтрoлишу рaд мeнaџмeнтa. 

Управљање корпорацијом у европском моделу је дуалистичко, односно двостепено. 

Функциja управљања и функција надзора над управљањем су стриктнo oдвojeнe.  

Упрaвни одбор je колективни oргaн кojи је једини овлаштен за воёење корпоративних 

послова, утврёивање пословних планова и праваца дјеловања, давање смјерница, контролу и 

надзор над радом менаџмента и заступање корпорације. Организован је по инсајдерском 

принципу – чланови управног одбора су запослени у корпорацији, а за свој рад одговорни  

непосредно скупштини, а не предсједнику одбора. У управним одборима су најчешће и 

представници институциoнaлних инвеститора – банка, инвесиционих и пeнзиoних фoндoва, 

који су истовремено и главни кредитори и значајни акционари, или посједују овлаштења 

мањинских улагача. 

Нaдзoрни oдбoр је искључиви орган кojи нaдзирe рад управног одбора, имeнуje и 

oпoзивa члaнoвe упрaвe, даје сагласност на одреёене, правилима корпорације унапријед 

дефинисане одлуке управног одбора,  зaступa корпорацију у прaвним oднoсимa прoтив члaнoвa 

упрaвe и врши повезујућу и контролну улогу измеёу, са једне стране скупштине, а са друге 

стране, управе корпорације. Брoj члaнoвa нaдзoрнoг oдбoрa oдрeёeн je зaкoнoм, а организован 

је по аутсајдерском принципу – чланови надзорног одбора, који се у надзорни одбор именују 

као представници акционара, не могу бити из реда запослених у корпорацији. Поред чланова 

који се у надзорни одбор именују као представници акционара, у надзорни одбор се обавезно 

именују и представници запослених радника.  

c. Јапански модел корпоративног управљања  

Јапански модел корпоративног управљања карактерише: специфичан, у Јапану развијен, 

облик корпоративне сарадње (кeiretsu) који представља облик хоризонталног повезивања 

компанија (у правилу веће компаније са мањим, сателитским компанијама) и банком у 

средишту која чини основни интеграциони фактор укупне пословне мреже; и  веома стрoги 

зaхтјeви везани зa објелодањивање финансијских инфoрмaција и других пoдaтaкa везаних за 

пословање корпорације. 

Функционисање корпоративног управљања засновано је на меёусобној контроли 

удружених компанија и финансијском надзору од стране банке. У функционисању 

корпоративног управљања врло су значајне двије функције – функција генералног директора, 

који води и представља компанију и функција управног одбора, као органа управе 

корпорацијом. Управни одбор се формира по доминантно инсајдерском принципу – чланови 

одбора су запослени у корпорацији, и тo су oбичнo рукoвoдиoци глaвних сeктoрa кoмпaнијe, а у 

пракси је честа појава да се у одбор директора, као аутсајдери, пoстaвљају пeнзиoнисaни 

високи влaдини чинoвници. Везано за функције генералног директора и предсједника управног 

одбора, у пракси су присутни случајеви да је генерални директор истовремено и предсједник 

управног одбора, као и да су то двије различите личности. И један и други приступ имају своје 

присталице и опоненте – аргументи противника спајања функција генералног директора и 
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предсједника управног одбора су да једино у случају раздвојености ових функција управни 

одбор може у пуној мјери пратити и контролисати рад генералног директора, док су аргументи 

присталица спајања прецизно лоцирање одговорности за управљање корпорацијом на функцију 

генералног директора, као и избјегавање конфузије у доношењу одлука, посебно у кризним 

ситуацијама. 

 

4. OECD ПРИНЦИПИ КОРПОРАТИВНОГ УПРАВЉАЊА 

Цијенећи значај и синергетске ефекте корпоративног управљања на побољшање 

економске ефикасности и раст друшва у цјелини, свјетски признати ауторитети – Свјетска 

банка, Свјетска трговинска организација, Организација за економску сарадњу и развој 

(Organization for Economic Cooperation and Development - OECD), подузимају активности на 

формалном уобличавању стандарда и смјерница за корпоративно управљање., од којих су 

најпознатији OECD принципи корпоративног управљања из 2004. године (OECD Principles of 

Corporate Governance - 2004 Edition).  

OECD принципи корпоративног управљања сe односе нa прoблeмe упрaвљaњa 

прoистeклe услeд рaздвajaњa влaсништвa и кoнтрoлe, и посебну пажњу, поред генералних 

ставова везаних за владавину права, тренспарентно и ефикасно тржиште као претходни услов и 

оквир корпоративног управљања, посвећују питањима:  

(1) равноправног третмана и заштити права акционара, а посебно заштити права 

мањинских акционара. Основна права акционара треба да обухвате право на: сигурне методе 

регистрације власништва; пренос акција; правовремено и редовно добијање релавантних 

информација о компанији; учешће и гласање на скупштини акционара; избор и замјену 

корпоративних одбора; и удио у добити корпорације, као и право да буду довољно 

информисани и учествују у одлучивању о свим за корпорацију стратешки значајним питањима, 

као што су: измјене оснивачког акта; одобравање додатне емисије акција; продаја корпорације; 

итд. Третман свих акционара, без обзира на учешће у структури власништва, или домицилност, 

треба да буде једнак, а сви акционари требају имати ефикасну правну заштиту у случају 

повреде њихових права. У заштити права акционара Принципи сугеришу да се посебна пажња 

посвети забрани трговања акцијама на основу злоупотребе повјерљивих корпорацијских 

инсајдерских информација. 

(2) стејкхолдерском приступу корпоративном управљању. Управа компаније треба 

да континуирано проналази начине подстицања различитих директно или индиректно 

заинтересованих страна како би, кроз синергију тимског рада стејкхолдера дале свој допринос 

конкурентности и крајњем успјеху корпорације. Принципи посебно сугеришу потребу развоја 

механизама за учешће запослених у управљању корпорацијом. 

(3) транспарентности и објелодањивању података. Принципи посвећују посебну 

пажњу обавези правовременог и тачног објелодањивања свих материјалних чињеница везаних 

за корпорацију, укључиво и финансијску ситуацију, резултате, власништво и управљање 

корпорацијом. Објелодањивање података треба да обухвати најмање: финансијске и пословне 

резултате; корпоративне циљеве; значајно власништво над акцијама и право гласа; политику 

накнада за чланове одбора и друге кључне руководиоце; информације о члановима одбора, 

укључиво и њихове квалификације, процес одабира, чланство у управним одборима других 

компанија, те да ли их одбор сматра независним; трансакције повезаних лица; предвидиве 

факторе ризика; питања која се односе на запослене и друге заинтересоване стране; структуру и 

политику управљања корпорацијом и посебно садржај свих правила и политика корпоративног 
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управљања и процес примјене. Информације требају бити припремљене у складу са 

меёународним рачуноводственим и другим стандардима објелодањивања података. Ревизије 

финансијских извјештаја треба да обављају независни и компетентни ревизори, који за свој рад 

одговарају акционарима, а не управи. 

(4) Одговорности одбора. Принципи не сугеришу модел корпоративног управљања, 

али, без обзира да ли је ријеч о једностепеном или двостепеном моделу управљања, 

препоручују да оквир корпоративног управљања треба да осигура стратешко воёење компаније, 

ефикасно надгледање менаџмента од стране одбора и одговорност одбора према компанији и 

акционарима. Рад чланова одбора треба да се заснива на цјеловитим информацијама и високим 

моралним и етичким стандардима, а они треба да раде у доброј намјери, са дужном пажњом и 

бригом и у најбољем интересу компаније и акционара.  

 

5. ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА 

Кроз управљање корпорацијом треба обезбиједити са једне стране рационалну употребу 

расположивих материјалних, организационих и других ресурса корпорације, а са друге стране 

усклаёивање различитих интереса стејкхолдера. Добро корпоративно управљање даје 

приоритет интересима акционара не занемарујући при томе интересе осталих стејкхолдера. 

Данас се управљање савременом корпорацијом одвија по једном од два доминантна 

модела: англоамерички који карактерише диверзификованост и ниска концентарција влaсничке 

структуре и једностепена управа, или европском, кога карактеришу знатно већа концентрација 

у власничкој структури, врло значајна улога банака и инвестицоних фондова у функционисању 

корпорације, дводоми модел управљања и укључивање запослених у доношење одлука.  

Цијенећи значај и синергетске ефекте корпоративног управљања на побољшање 

економске ефикасности и раст друшва у цјелини, Организација за економску сарадњу и развој – 

OECD је, као пожељан приступ корпоративном управљању, утврдила принципе корпоративног 

управљања из 2004. године којима се посебно посвећује пажња равноправном третману и 

заштити права акционара, а посебно заштити права мањинских акционара; потреби 

стејкхолдерског приступа корпоративном управљању; транспарентности и објелодањивању 

података; и одговорности одбора.  
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MODELS OF INCOME TAXATION 

Sejdefa Dzafche PhD, Temelko Risteski PhD, Emrah Mihtaroski, Law Sp 

 

Abstract: The theoretical explanation in defining income in terms of taxation and  accounting includes income 

as the sum of (net) income the taxpayer earned in a particular  taxable period, under the theory of source and the 

theory of pure yield. Fuisting, a German theorist,  is regarded in the reference literature as the most prominent 

representative of the source theory in the narrow sense, and his definition of income is that it represents the 

totality of those economic goods an individual obtains each year from an permanent source regardless of its size. 

The theory of return is set by another German theoretician, Schanz, according to whom income is defined as 

difference between the commencing and the final value of the property. 

The analysis of this paper focuses on the elaboration of models of income taxation of individuals by synthesizing 

the above approaches and setting an appropriate model of  taxation, regarding as relevant the concept of source 

or the concept of clean yield. The analysis focuses onthe pure global model, the pure scheduler model and the 

mixed model. 

Key words: taxation of income, global model, schedular model, mixed model. 

Според теоретските определби при дефинирањето на доходот во даночно - сметководствена 

смисла доходот претставува збир на сите, (нето) приходи кои даночниот обврзник ги остварил 
во определено даночно раздобје, во рамките на теоријата на извор и теоријата на чист принос. 

Германскиот теоретичар Фуистинг важи за најзначаен претставник на теоријата на извор во 

потесна смисла, и тој доходот го дефинира како севкупност на оние економски добра кои секоја 
година на поединецот му потекнуваат од траен извор без разлика на неговата висина.    

Теоријата на принос е поставена од страна на Шанц, германски теоретичар, кој доходот го 

дефинира како разлика помеђу вредноста на имотот од почетната до финалната вредност. 
Предмет на анализа на трудот е елаборација на моделите на оданочување на доходот на 

физичките лица преку синтетизирање на наведените пристапи и поставување на соодветен 

модел на оданочување земајќи ги како релевантни концептот на извор или концептот на чист 

принос. Централно место заземаат глобалниот, цедуларениот и мешаниот модел. 
Клучни зборови: оданочување на доходот, глобален модел, цедуларен модел, мешовит модел.  

 

1.  ПОЈМОВНО ОПРЕДЕЛУВАЊЕ НА ДОХОДОТ ВО ТЕОРЕТСКА СМИСЛА  

 

Данокот на доход представува фискалитет кај кого даночен објект представува  доходот 

остварен од страна на физичкото лице. Доходот на теоретски план може да се дефинира во 

рамките на теоријата на извор и теоријата на чист принос.  

Германскиот теоретичар Fuisting се јавува како најзначаен претставник на теоријата на 

извор во потесна смисла, кој доходот го дефинира како ,,севкупност на оние економски добра 

кои секоја година на поединецот му потекнуваат од траен извор,,.
210

 Кај овој пристап битна е 

трајноста и редовноста на изворот со кое ќе се гарантира редовен прилив без разлика на 

неговата висина. Англискиот
211

 и прускиот модел ја прифаќаат оваа теорија при оданочувањето 

                                                             
210 Andel, Norbert: Finanzwissenschaft, 3. Aufl. Tübingen: Mohr, 1992. стр. 290, цитирано во, Blaţiš Helena, 

Usporedni porezni sustavi - oporezivanje dohotka i dobiti, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka, 2006, стр.16, 
211 Во делот на посебното оданочување на капиталните добивки, 
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на доходот. Останати системи ја прифаќаат оваа теорија особено во делот на одвојување и 

посебно оданочување на наследството, подароците и евентуалните добивки од игрите на среќа. 

Во оваа категорија спађаат и капиталните добивки бидејќи се смета дека тие преставуваат 

приход остварен врз основа на зголемената вредност на капиталот.  

Теоријата на принос е поставена од страна на германецот Schanz. Доходот го дефинира 

како разлика на имотот од почетната до последната вредност. Според Schanz доходот е 

,,еднаков на акумулација на богатството во одредено временско раздобје, вклучувајќи ја и 

вредноста на услугите кои ги добиваме од други,,.
212

 Американецот Haig како следбеник на 

Schanz оди со дефинирање на доходот како ,, зголемување или прираст на способноста во 

задоволување на потребите во даден период, кој се состои од пари или се што може парично да 

се вреднува,,
213

 додека според Simons доходот е ,,алгебарски збир на 1) на пазарната вредност 

на потрошувачката и 2)промена во вредноста на имотот помеђу почетокот и крајот на 

определен даночен период,,.
214

 

Со синтетизирање на наведените пристапи на теоретичарите се прифатила т.н. Schanz- 

Haig- Simons-ова концепција со потенцирање на даночната способност. Доходот преставува 

збир на потрошувачка и акумулација со што би опфатени  и капиталните добивки и добивките 

на лотарија, кој во крајна линија се работи за проширен концепт од концептот на теоријата на 

извор. Во современата финансиска теоретска литература широко е прифатан Schanz- Haig- 

Simons концепт особено во делот на американскиот пристап на прописите на данокот на доход.  

2. МОДЕЛИ НА ОДАНOЧУВАЊЕ НА ДОХОДОТ 

 

Дефинирање на моделоте на оданочување на данокот на доход најпогодно е да се направи 

преку поставување на соодветен модел на оданочување во кој подеднакво ќе се земат како 

релевантни и концептот на извор и концептот на чист принос. Согласно на оваа констелација, 

модели на оданочување на доходот може да бидат:  
 Глобален модел; 

 Цедуларен модел;  

 Мешан модел; 

Глобалниот пристап во неговата чиста варијанта во фокусот го има синтетичкиот
215

 

данок на доход кој во суштина ги опфаќа сите бруто приходи на еден даночен обврзник, 

вклучувајќи ги сите трошоци кои настануваат заради остварување на соодветниот приход. Вака 

дефинираниот доход како збир на сите приходи на физичкото лице, е подложен на 

                                                             
212 Musgrave, Richard A.: On Choosing the "Correct" Tax Base - A Historical Perspective., in: Manfred Rose 

(Ed.): Heidelberg Congress on Taxing Consumption 1989. Heidelberg: Springer, 1990. стр. 32, цитирано во, 

Blaţiš Helena, стр. 17, 
213Tipke, Klaus: Steuergerechtigkeit in Theorie und Praxis. Köln: O. Schmidt, 1981.стр.66., цитираво во,  

Blaţiš Helena, стр. 17, 
214 Ibid., стр. 17,  
215 Во врска со поделбата на синтетички и аналитички данок е и поделбата на  германски, англиски и 

романски данок на доход. Англискиот тип на данок на доход , како аналитички односно парцијален 
данок на доход, е во примена на Англија и државите од Commonwealtha (поранешни британски колонии). 

Се применува оданочување на поедини делови од  приходот  со пропорционална даночна стапка која 

може да е различна за поедини видови на доход. Доколку имаме пречекорување на доходот на 

определена граница, тогаш на тој приход се применува прогресивна данчна стапка. Германскоит тип на 

данокот на доход, како синтетички или единствен данок на доход е застапен во најголем број од 

државите во светот. Вкупниот доход на даночниот обврзник како збир ва сите приходи кои ги остварува, 

се оданочуваат со примена на прогресивни даночни стапки. Риманскоит тип на данокот на доход прави 

дистинкција на поедини врсти на приходи со примена на определени приходи на пропорционални, 

прогресивни или пропорционални и прогресивни даночни стапки.   
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оданочување. Стапките се секогаш прогресивни со што се овозможува оданочување според 

економската способност на обврзникот со плаќање кое се одвива еднократно во определено 

временско раздобје. Глобалниот данок е синтетички бидејќи го зема целокупниот доход на 

обврзникот без оглед на изворот од каде потекнува. Кај синтетичкиот данок не постои 

диференцирање на даночниот товар според видот на доходот, туку се применува единствена 

даночна тарифа. Земањето во предвид на субјективните својства на даночниот обврзникот и 

неговите лични и семејни околности, ја постигнува вертикална правичност при оданочувањето.  

САД, Канада и Австралија се земјите која го прифатила глобалниот модел, со тоа што правото 

на САД ја прифатило теоријата на чистиот принос, додека Австрија и Канада теоријата на 

извор. Во рамките на земјите на ОЕЦД е воочлива, со децении, тенденцијата на прифаќање на 

глобалниот или синтетичкиот модел  напуштајќи ги цедуларниот и мешовитиот модел. Во  

потрага на се поголема неутралност во даночните политики, решенијата кои ги дава моделот на 

синтетичкиот данок на доход се најприфатливи заради економска ефикасност.  

Цедуларниот модел во неговата чиста варијанта, оди со посебен пристап за секој вид на 

приход на физичкото лице. Моделот оди со разглобување на бруто приходите и трошоците на 

за секој поединечен приход остварен од страна на физичкото лице. Овој  пристап го потенцира 

објективниот карактер на моделот во кој не се води сметка за субјективните својства на 

обврзникот. Изразот цедуларни даноци потекнува од францускиот збор, la cédule,  што означува 

поединечен тип на данок за секој вид на приход остварен  од страна даночниот обврзник, на 

како на пример данок на самостојна дејност, камата, дивиденда или плата. Во својата суштина 

цедуларните даноци се и аналитички даноци бидејќи го погодуваат само еден сегмент од 

приходите кои ги остварува определено лице. Република Македонија со даночната реформа од  

1993 година го напуштила цедуларниот модел на оданочување на доходот и го прифатила 

единствениот синтетички данок на доход, иако постојат елементи кои се задржави од стариот 

цедуларен модел.
216

  Цедуларниот модел е во примена во државите Буркина Фасо, Еритреја, 

Етиопија, Либан, Руанда и други воглавно неразвиени држави го прифатиле чистиот цедуларен 

модел. 

Но во пракса забележани се мноштво варијации на двата посочени модела, со што 

елементите на едниот и другиот модел често се испреплетуваат  што резултира со отстапки од 

чистите модели. Генерално можеме да збориме за три варијации; првата е насочена кон 

модернизација на данокот на доход и тоа во делот на движење на глобалниот кон цедуларниот 

модел; втората варијација е во делот на цедуларизација на глобалниот модел; и третата 

варијација преставува комбинација на глобалниот и цедуларниот модел кои го поставивме како 

мешовит модел.Многу европски земји како Франција, Велика Британија, Италија, Германија го 

прифатиле првиот модел со што е сатаван акцент на цедуларната определба пред глобалниот 

пристап што логично произлегува од остатоците на цедуларниот модел кои го применувале во 

минатото. Доходот е изразен во посебни цедули кои се собираат на глобално ниво и се 

оданочуваат со единствена тарифа, со можност на пребивање на евентуалните губитоци со 

добитоците од другите приходи.   

Данска, Финска, Австрија, Белгија, Чешка, Словенија и Унгарија се ориентирани кон 

цедуларизација на глобалниот модел. Имено за поедини типови на приходи постои  посебен 

третман. Карактеристичен е пристапот кај овие држави во однос на дивидендите, кои се 

издвојуваат од глобалниот данок на доход, а се оданочуваат со пониска даночна стапка од 

                                                             
216 Елементите својствени за цедуларниот модел се однесуваат пред се за аконтативното наплата. 
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стапката на глобалниот данок. Ова е т.н. дуален данок на доход.
217

 Дуалниот данок на доход е 

особено прифатен но современиот свет. Германија и Франција овој модел го применуваат со 

вклучување на 50% од дивидендите во глобалниот данок на доход, со потенцирање дека се 

работи за мерка која ќе го стимулира капиталното вложување. 

Мешовитиот модел во основа е изграден врз елементите на глобалниот и цедуларниот 

модел. Овој тип на модел е познат како романски тип бидејќи долго време се применувал во 

Франција, Белгија, Италија, Шпанија и Португалија. Основната карактеристика на овој модел е 

оданочување на поедини приходи со примена на  пропорционални стапки, прогресивни или со 

прогресивни и пропорционални даночни стапки. Доколку биде надмината граничната вредност, 

вкупниот доход дополнително се оданочува прогресивно.
218

 Романскиот тип на данок долго бил 

применуван во романските земји. Денеска е во примена во Мозамбик, Србија и Чиле.   

ЗАКЛУЧОК 

Во рамките на земјите на ОЕЦД како и на другите држави во светот се повеќе е 

прифатен глобалниот или синтетичкиот модел на оданочување на доходот на физичките лица 

на сметка на  цедуларниот и мешовитиот модел. Основните слабости на цедуларниот модел се 

однесуваат на неможноста во целост да се оствари принципот на правичност при 

оданочувањето, затоа што цедуларниот модел не ги зема во предвид личните својства на 

даночните обврзници. Исто така како пречка во остварувањето на принципите на правичност е 

и пропорционалната даночна стапка која се применува во цедуларниот модел.  Остварувањето 

на принципот на еднообразност исто така преставува слабост на цедуларниот модел. Имено во 

насока на остварување на економска ефикасност, даночниот систем треба да е што понеутрален 

за да се елиминира секаков вид на привилеги на определени категории на даночни приходи. Во 

насока на предностите кај глобалниот модел е и неговата поголема издашност. Глобалниот 

модел овозможува оданочување според начелото на ―светски доход―, кое  оди во прилог на 

сеопфатно оданочување на сите приходи остваени од страна на даночните обврзници.  

Секако не треба да се изостават и позитивните страни на цедуларниот модел. 

Најголемата предност кај цедуларниот модел преставува едноставноста во административно-

техничката смисла.  
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Abstract: The Volcker rule, named Paul A. Volcker Jr. , the now legendary and cult chairman of the U.S. 

Federal Reserve / U.S. central bank / FED. He was appointed to the function in 1979 proposed by President J. E. 

Carter, and it remained until 1987, which means that he gained the confidence to be offered the function of the 

next president, R. W. Reagan.  

 Volcker its legendary status in the economic and banking circles deserved by being chairman of the 

FED at the time when neoliberal policies ( Reaganomics ) of the presidential administration Reagan, strongly 

and fully supported by the FED, led to high and a few decades long U. S. growth economy.   After the explosion 

of the global financial and economic ( stag – deflation ) crisis in the summer of 2008, President B. H. Obama in 

2009 hire Volcker as head of the President's Economic Recovery Advisory Board.  

 In this property, Volcker has created Volcker rule, adopted by Congress in July 2012, complements the 

economic and systemic important Dodd - Frank act, which was adopted in June 2010. The Act then the in 2010 
was provided be added and Brown - Kaufman amendment, but it was not adopted in the Congress. Dodd - Frank 

act was based on theoretical and ideological - political positions of state interventionism ( Keynesianism ) , 

accepted by the presidential administration of Obama ( it's Obama's "big government" ) , which, among other 

things, reform financial markets ( reforming Wall Street ) in America. It is Dodd - Frank Wall Street Reform and 

Consumer Protection Act. Consumer protection essentially means protecting investors in the financial markets of 

the numerous and various speculative operations, primarily on financial derivatives markets.  

 Here is contained economic – theoretical, ideological and political engagement controversy Volcker, 

because Volcker rule is a set of state - interventionist theoretical, ideological and political positions, while his 
engagement as chairman of the FED was set on neoliberal theoretical, ideological and political positions. The 

explanation is probably to be sought in the fact that the crisis that exploded in the summer of 2008 very clearly 

showed that neoliberal capitalism does not have an indigenous anti - crisis management. It was therefore 

necessary state interventionism, primarily in the character of the activation and relaxation of the synergy 

between fiscal and monetary policy with their counter - cyclical / counter - crisis impact. In this way the level of 

complete obviousness is rehabilitated J. M. Keynes - too strong content and symbolism of the sentence "we were 

all Keynesians" .     

Key words: Volcker rule, Dodd – Frank act, Brown – Kaufman amendment, state interventionism, Wall street. 

1. INTRODUCTION 

 The Volcker rule in reality is a complementary supplement to The Dodd - Frank act. Trough 
these two acts essentially of a legal level are materialize ideological - political the determination of the 

current U. S. presidential administration of  B. H. Obama for state intervention and state regulation of 

financial markets in the United States. i. e. the Wall street. The experience by shooting of the bubble 
the real estate market in the U. S. , in summer of 2008, play a big role in finding the basic ideological - 

political reason and justification for starting the political - legal process of state regulation of the 

financial markets in the United States. These markets are in reality Wall street and because this 

process of state intervention and state regulation of the financial markets in the United States is known 
as political - legal process of reform of Wall street. 

 The shooting of the bubble of real estate market in the United States the most serious way 
possible the brightened the problem of deregulation of financial markets in the United States. The 
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financial 

and generally the economic crisis in the U. S. , as well as the globally / planetary level, very strongly 
direct the attention towards the situation of high deregulation especially of the secondary financial 

markets in the U. S. - the financial derivatives markets. Then the spot lights of entire public are 

directed precisely towards these markets as the main and decisive area / medium in which frames 

being watched the processes, procedures and operations that have led to the forming of a bubble to 
these markets and then to his inevitably shooting, in the summer 2008, with complex of the 

consequences which in a reality form the content and image of the global financial - economic crisis. 

Lack of regulation of the secondary financial markets provide permanently, almost "daily" , to invent 
and construct financial instruments and products, financial derivatives, which up final possible 

borders, the opened and expanded the space for realization of the speculative financial stocks. 

Therefore the indexes of financial markets grow up whit at a much higher rate by growth of the 
indexes of the industrial stock exchanges. Lack of regulation of the financial markets, especially the 

secondary financial markets – the markets of financial derivatives, provide fully productive space for 

speculative trade whit products and instruments - financial products and instruments, especially 

financial derivatives, which, unlike, for example, the products of the industrial markets, can in reality 
do not exist. And as a rule ( "by definition" ) it was and still is "the secret" of the high revenues and 

profits, which are before the crisis and are still realize the global financial markets and primarily on 

the financial markets in the United States, i. e. , the Wall street. Here, into that ( unregulated ) 
opportunity for speculative market actions and operations located the secret of the production the 

bubbles in financial markets. Indeed, the industrial market is known the instrument futures, for 

example, the global oil market and oil derivatives, where are traded whit products which at the 

moment of the sale and purchase of real there are no, i. e. are not yet produced, but rather will be 
produced in some precisely defined future exact date / moment, but, reality shows the this method and 

instrument the trading at certain global industrial markets, however cannot lead to very serious market 

crisis and the formation and shooting the market bubbles. 

 The ideological - political determinations of the Obama administration and the concrete 

policies of state intervention and state regulation ( policies of "big government" ) , especially the 
financial markets and the corresponding reform of Wall street, the practical and the symbolic 

theoretical and ideological - political way in a reality are struggling whit the opposite theoretical and 

ideological - political determinations and concrete policies ( those the monetarist - neoliberal ) , whose 

essence completely plastically describes the famous sentence of Alan Greenspan ( "hoist to stardom" 
Chairman of the Federal Reserve System / FED in the period from 1987 to 2006 ) that, in paraphrased, 

the role and power of the state of the markets, especially of the financial markets, is only to remove the 

remains of the dead and to liberate the market arena for future merciless market struggles.            

2. VOLCKER RULE AND MERKLEY – LEVIN AMENDMENT   

 So, The Volcker rule
219

 is a complementary supplementing the Dodd - Frank act
220

 whit which 
is set the base and frame of the state interventionism and state regulation

221
 of financial markets, 
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primarily the secondary financial markets - financial derivatives markets in the United States.
222

 It can 

be said that the fundamental legal role and power of The Volcker rule is limitation of U. S. banks to 
invest in certain types of speculative products and instruments of financial markets in the United 

States. It is those speculative financial products and instruments, essentially and by definition it is 

financial derivatives, which are risky for the investors, i. e. there is real and significant financial - 

market risk through investing exactly in these products and instruments to cause the harm to the 

investors rather than benefit, something that is the essence of every investment move.  

Of course that this definition of the being on the Volcker rule its genesis has in widespread 

and accepted conclusion in scientific and the governmental structures in the U. S. that exactly highly 

the speculative, i. e. highly the risky, investment in financial markets, primarily in the secondary 
financial markets, in the absence of the required state regulation of these markets, have played the 

most important and crucial role in creating the bubble the real estate market in the United States. One 

bubble that shooting in the summer of 2008, which caused the whole complex of social consequences 

in the United States and globally and that determines how great global planetary financial and 

economic crisis.
223

   

The Volcker rule specifically prohibits a bank or institution that owns a bank from engaging in 

proprietary trading that is not at the behest of its clients, and from owning or investing in a hedge fund 

or private equity fund, and also limits the liabilities that the largest banks can hold. Under discussion is 
the possibility of restrictions on the way market - making activities are compensated; traders would be 

paid on the basis of the spread of the transactions rather than any profit that the trader made for the 

client.    

It is important in this place to emphasize very the important role already when making the 

Volcker rule in Congress had played proposing the amendment in the Senate by Senators Jeff Merkley 
and Carl Levin

224
 and overall discussion initiated by proposing on this amendment. Тhe original 

Merkley - Levin amendment and the final legislation both covered more types of proprietary trading 

than the original rule proposed by the administration. It also banned conflict of interest trading. The 
main goal that is achieved by this amendment is important victory for fairness for investors such as 

pension funds and for the integrity of the financial system. The amendment is strongly directed to 

prevent investigation showed, business as usual on Wall Street has for too long allowed banks to 
create instruments which are based on junky assets, then sell them to clients, and bet against their own 

clients by betting on their failure. The measure approved by the conferees ends that type of conflict 

which Wall Street has engaged in.   

3. DODD – FRANK ACT AND BROWN – KAUFMAN AMENDMENT  

More times in this text is highlighted that The Volcker rule is in relation of compatibility with the 

systemically important The Dodd - Frank act. Whit The Dodd - Frank act set is the foundation and set 

is the framework for the state intervention and regulation of financial markets in the United States. 
Therefore in this paper is necessary to present the basic provisions of The Dodd - Frank act, along with 

the essence of The Brown - Kaufman amendment. This amendment is not passed in Congress, but on 

this occasion we will focus on his essence to show more radical considerations for reform, together 

with their theoretical and ideological - political positions in Congress. 
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The Dodd – Frank act was submitted to Congress by side of the then Democratic congressional 

majority and of extremely effective way to expresses the state - interventionist financial - economic 
and general the socially - economic philosophy, ideology and policy of the current elite of the 

Democratic Party, just like of the current presidential administration of Barack H. Obama.  

 About the great financial - economic crisis the presidential administration of B. H. Obama 

demanded at the base and through the theoretical concept and the ideologies and policies of the state 
interventionism of J. M. Keynes and create a productive conceptual, ideological and political space for 

the state - interventionist and a regulatory activation in the field of financial markets.
225

 

 The Dodd – Frank Act which contains a number of fundamental provisions through which the 
determination of the President Obama‘s administration for regulation of Wall Street and protection of 

the customers at the financial markets is actually put into effect. At this point, we could systemize 

those fundamental determinations as follows: 
 1. Consolidation of the regulatory agencies and establishing a new Council for evaluation of 

the risk in the system. 

 2. Comprehensive regulation of the financial markets, including the better transparency of the 

financial derivatives, which are exchanged / bought and sold at the secondary financial markets.  
 3. Protection of the customers at the financial markets also includes establishment of a new 

Agency for protection of the customers and unification of the standards for customer / investor 

protection.   
 4. Tools that would be used in conditions of financial crises, including the ―response regime‖ 

complementary to the existence of FDIC / Federal Deposit Insurance Corporation, intended to the 

proper / safe management of the firms that should go bankrupt, including that FED / Federal Reserve / 

the US Central Bank would accept the loan certifications of the Treasury / the Ministry of Finances of 
US in extraordinary and emergency cases.  

 5. Critical measures for increasing the international standards and cooperation, including 

proposals regarding the importance of the accounting regulation of the credit rating agencies. 
The last, fifth provision is both very important and sensitive because the three of the large / 

global agencies for credit rating ( Standard & Poor‘s, Fitch Ratings, Moody‘s Ratings ) have 

permanently given the highest credit ratings to the financial derivates that have shown and approved at 
the markets to be toxic and non - payable, in that way misleading ( of course, for their own high profits 

) the investors to invest in ―junk‖ securities.
226

 

The Brown – Kaufman amendment
227

 was a serious attempt to be intervenes in The Dodd - 

Frank act and with very significant consequences. Precisely because they consequences are not passed 
in Congress, but it is still very important to be focused its content and its provisions. They suggest of a 

theoretical and ideological - political line of reasoning and acting that enters into serious conflict with 

a dominant ideological - political determination and the Democrats and the Republicans in terms of 
crisis treatment of big banks. This amendment essentially opposes the ideological - political 

determination and the democratic and the republican presidential administrations practically at any 

cost to save the big banks when they get into certain crisis, through the activation and use of fiscal and 
monetary policy. It theoretical and ideological - political summarized means that the proposition, 

paraphrased, "too big to fail" is replaced with the proposition, paraphrased, "too big to continue to 

exist" – or in the original: "too big to fail is too big to exist ".   

CONCLUSION 

 High summarized saying, "in one sentence said" , we can conclude that The Volcker rule, 

which is a complementary supplementing the Dodd - Frank act, of many important systemic level 

legally materialize the theoretical and ideological - political determination of the current presidential 

administration U. S. for activating the state interventionism and regulation of the financial markets / 
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Wall Street. Of this theoretical and ideological - political way, at least during this presidential 

administration, is made a fundamental interruption of the then dominant theoretical and ideological - 

political determination for deregulation and liberalization of the financial markets and generally the 

whole U. S. economy. This determination in a reality was a global economic trend and rule. This 

theoretical and ideological - political interruption its geneses and the main reason has to the conclusion 

that the deregulation and the liberalization of the financial markets of an essential way has provided 

the great financial and economic crisis in the U. S. and globally, and which exploded in the summer 

2008.   
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Abstract: To present a paper entitled "Family businesses", we should first point out the size and the 
importance of establishing a family business, followed by the emotional state and decision-making of 

the family , i.e. members of the family who participate, work, perform in the family business.  

Decision-making in these family businesses are just as important to study as the emotions themselves, 
because this process is partially influenced by emotions.Leadership has been studied as a separate 

section, which is quite important because, a leader in a family company shall be a family member who 

is most competent in terms of education and how appreciated she/he is in the family. 

When it comes to emotions, the feelings of employees from outside the family company must also be 
taken into account (whether they feel degraded because they are not members of the family, in terms 

of their position, participation in decision-making or in case of conflicts, just because they are not 

family members).In this paper, conflicts are referred to as a way of managing family businesses, 
relatively speaking "run by emotions, in making all or some decisions 

Keywords: entrepreneurship, leadership, decision-making, family business, emotions and conflicts. 

Апстракт: За да се претстават семејните бизниси, најнапред треба да се истакне големината и 

важноста од основањето семеен бизнис, а потоа и емотивната состојба и одлучување на 
семејството, т.е. на членовите на семејството коишто учествуваат, работат, делуваат во 

семејниот бизнис. 

Донесувањето на одлуките во овие семејни бизниси е исто толку важно за проучување, колку и 
самите емоции, бидејќи и тие делумно се донесуваат под влијание на емоциите.  

Лидерството се проучува како посебен дел, којшто е доста важен поради тоа што за лидер во 

семејна компанија се избира оној член од семејството кој е најкомпетентен во однос на 
образованието и во однос на тоа колку е ценет во кругот на семејството.Кога се зборува за 

емоциите, тука не смеат да се изостават и чувствата на вработените од надвор во семејната 

компанија (дали се чувствуваат деградирано поради тоа што не се членови на семејството, во 

однос на работната позиција, учеството во донесувањето одлуки или пак во однос на 
конфликтните ситуации токму поради тоа што не се членови на семејството).Во овој труд, 

конфликтните ситуации се наведени како еден дел од начинот на управување со семејниот 

бизнис, условно кажано, „воден врз база на емоции, во донесувањето на сите или некои 
одлуки―. 

Клучни зборови: претприемаштво, лидерство, одлуки, семеен бизнис, емоции и конфликти. 

 

ВОВЕД 
Семејниот бизнис, само по себе претставува интересна, но воедно и компактна област. Во 

светот веќе одамна малите семејни бизниси се претворија во големи семејни компании, од кои 

зависат  пазарот, берзата и целокупниот индустриски и трговски развој. 
Секоја промена на самиот бизнис во било која компанија, па дури и семејните компании можат 

да донесат вистински турболенции во развојот на истите. Досега водечките компании лесно и 

за миг својот успех можат да го претворат во голем крах. 
 Проучувањето и истражувањето на семејните бизниси, од нивното формирање, до 

нивниот развој и успех, е мошне интересно. Семејните бизниси во светот веќе се повеќе 

напредуваат и од мали семејни фирми се развиваат во успешни светски компании, а некои од 

нив дури се прошируваат и во синџир на компании. 
 Најпрво ќе го повторам моето мислење дадено неодамна во едно мое интервју, каде што 

се осврнувам на неминовните промени, во самото општество, кое кај нас токму владеењето на 

комунистичкиот режим, го имаше забрането отварањето на семејниот бизнис. Семејни бизниси 
воопшто немаше, а целиот бизнис беше во рацете на државата.  
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 Но, со осомостојувањето на на нашата земјаа, државните фирми почнуваат да се 

приватизираат, иако секоја приватизација со себе си носеше афери.Кај нас во Република 
Македонија, денес се повеќе тежнеат да достигнат голем, па и светски успех, па може би во 

некое идно време и тоа ќе се случи, но секако не можат да се занемарат многу наши, домашни 

семејни бизниси, кои што исто така почнале со малку вработени, а денес се водечки компании 

во земјава. 
 Нивниот успех несомнено се должи на се поголемото образование и доедуцирање на 

младите, па дури веќе и во склоп на самите бизниси, во различен облик, како тренинзи, обуки, 

семинари и сл.  
 Развојот на техниката и технологијата, општествената и политичка ситуација исто така 

влијаат врз развојот на семејните бизниси кај нас. Особено важно и безусловно е дека кај нас во 

Република Македонија за да се успее во било која област, а особено во областа на бизнисот,да 
се биде близок до постоечката владина структура, што можеби и во светот е така но во завиена 

форма. Ова можеби и не е така лошо, ако постоечките услови тоа го наложуваат, и навистина 

понекогаш и самата на некој начин им се восхитувам на таквите луђе, фирми, бизниси, бидејќи 

и за тоа несомнено треба способност. Тука не можам а да не  го цитирам и Николо Макјавели: 
,,Целта ги оправдува средствата‖. 

Семејните бизниси од своето основање, развојот, па се до опстојувањето, претрпуваат повеќе 

форми на промени, предизвикани или од предходно наведеното или пак од некои интерни, међу 
човечки односи во самата семејна компанија. 

Само по себе зборот семеен бизнис укажува дека овој бизнис е основан од барем два члена во 

семејството, кои мораат да изберат лидер, менаџмент, кадар и  останати вработени. Со самото 

основање сето ова изгледа лесно, но дури подоцна доађаат конфликтните ситуации, 
предизвикани од една или друга страна, од една или друга причина. 

Затоа како непишано правило важи и тоа дека повеќето семејни бизниси или пропађаат или се 

продаваат и успеваат, но не како семејни бизниси. 
Земајки во предвид дека кај нас оваа област многу не е истрашувана, а особено што се повеќе 

буди интерес, несомнено може да се каже дека допрва ќе се доађа до нови, попрецизни и 

поопширни резултати.  
 

ЛИДЕРСТВО 

,,Лидерите понекогаш не сакаат да признаат дека нивните следбеници секогаш ќе ги 

одмеруваат предностите и недостатоците на промената од гледна точка на лична добивка, 
односно на лична загуба, а не од гледна точка на организацијата.―228 

„Луђето не сакаат да се управува со нив. Тие сакаат да бидат водени. Дали некој некогаш 

слушнал за светски менаџер? За светски водач, да. За водач во образованието, да. Политички 
водач. Верски водач. Водач извидник. Водач на заедница. Работнички водач. Да, затоа што тие 

водат. Тие не управуваат. Наградата е секогаш подобра од казната.― 

Водењето е влијание. Водењето е способност да добиете следбеник.Многумина водењето го 
дефинираат како способност за добивање одредена положба, а не способност за стекнување 

следбеник. Поради тоа тие трчаат по положба, повисок ранг, или титула, а кога ќе го постигнат 

тоа, мислат дека станале водачи.  

„Најтешката работа којашто можете да ја преземете и чие спроведување е исклучително 
опасно, а успехот е крајно неизвесен, тоа е да преземете улога на водач во воведување нов 

поредок со нови работи―, ќе рече Николо Макијавели. 

Секогаш очекуваме луђето да му бидат верни на лидерот, наместо на личноста која го зазема 
тој став. Лидерот не треба веднаш да покаже авторитет поради правата и положбата, туку 

поради односот.  

Да се биде голем лидер значи, да се водат многу луђе. Луђето може да се водат само ако на 

нештата се гледа со нивни очи.229 

                                                             
228 Максвел, Ч. Какп да станете вистински лидер (Паблищер, Скппје, 2010), 74.  
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Следбениците се оние кои прво го наођаат лидерот, па потоа визијата. Додека пак лидерите се 

оние кои прво ја имаат визијата, па ги пронаођаат следбениците. 
Личноста со визија малку зборува, но многу работи. Сонувачот многу зборува, а малку работи. 

Личноста со визија црпи сила од своите убедувања, сонувачот од надворешните околности. 

Кога пак ќе се појави проблем, визионерот го решава, а сонувачот бега. 

Лидерите  во бизнисот го прават она од кое обичниот човек се плаши. Лидери има многу и во 
многу области. Не е доволно да се биде само лидер, лидерските способности се важни, парите 

не доађаат сами во компаниите со најдобри продукти, туку во компаниите со најдобри лидери и 

најдобро менаџиран тим. 
Менаџерите се они коишто постојано зборуваат за успешноста на компанијата, за важноста на 

тимската работа и за сите важни работи за успех на компанијата. Но, сепак не може да се каже 

дека успехот е на менаџерите. Успехот им се препишува на лидерите и нивните лидерски 
способности.230  

 

ЕМОЦИОНАЛНА ИНТЕЛИГЕНЦИЈА 

Емоционалната интелигенција, за разлика од т.н. коефициент на интелигенција - IQ, е нешто 
неопределено, недефинирано, она нешто што нè води или го контролира нашето однесување, 

начинот на кој ја поднесуваме општествената комплексност и одлучувањето за постигнување 

успех во животот и работата.231 
Од тука може да се направи разлика помеђу коефициентот на интелигенцијата и емоционалната 

интелигенција. 

Емоционалниот коефициент - EQ, како мерка за емоционална интелигенција, го определува 

нивото на способноста на личноста да управува успешно со своите чувства и правилно да 
одговара на чувствата на своите соговорници.232  

Со губењето на емоционалната самоконтрола, се размислува ирационално и несоодветно за 

донесување бизнис-стратегии и решенија. Губењето на емоционалната контрола, шансите за 
решавање на финансиските проблеми и ситуации се намалуваат.Просто кажано, во реалниот 

свет емоционалната интелигенција е поважна од умствената, ако сакаме да се збогатиме и да 

успееме во бизнисот.Високиот коефициент на емоционалната интелигенција е од исклучително 
значење за коефициентот на финансиската интелигенција. Според Ворен Бафет: „оној којшто 

не може да управува со своите емоции, тој исто така не може да управува со своите пари―. 

Оттука може да се заклучи дека колку повеќе владееш со своите емоции, толку повеќе ќе 

можеш да владееш со своите финансии, т.е. да бидеш што поуспешен во својот бизнис. Ако се 
разговара со луђето, ќе биде полесно да им се објасни, полесно да се комуницира со нив, да се 

справува полесно и поефективно со нивните емоции. Штом се постигне ова, бизнисот полесно 

ќе расте, полесно ќе се развива. Ако сте потрпеливи, поголеми се шансите да се стане добар 
инвеститор.233 

 

КОНФЛИКТИ 
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Во секоја сфера на делување, било тоа да е дома, во потесниот круг на семејството, во домашна 

атмосфера, или на работа, во голема државна администрација или пак во приватна компанија, 
доађа до судир на интереси, судир на знаење, одлуки и деловно делување. Токму тој судир на 

интереси претставуваат конфликтите. Особено важно е да се одржат добро сите деловни односи 

во една семејна фирма, компанија. Тука многу лесно може да се нарушат сите односи, токму 

поради тоа што семејната компанија ја формираат потесното или поширокото семејство, така 
што многу е тешко да се одвојат бизнис-интересите од оние домашните, семејните интереси и 

релации. 

Конфликтот е процес којшто започнува кога една страна забележува дека другата страна 

негативно реагира или планира негативно да реагира кон нешто што на првата страна ѝ е 

важно.234Има и друга дефиниција од истиот извор, која вели дека „конфликтот е однос помеђу 

две или повеќе страни, коишто имаат различни цели― и третата: „конфликтот е судир на 

интереси и цели―. 
Конфликтните ситуации можат да се засноваат врз основа на чувства или врз материјална 

основа. Покомплексна е онаа ситуација којашто се заснова врз чувства и потешко е да се 

разреши. Тука сите страни, сите членови на семејниот бизнис се засегнати емотивно во однос 

на тоа дали некои предлози, желби или цели ќе им се остварат, дали и кој ќе биде назначен за 
менаџер, кој ќе заземе лидерска позиција или на кое работно место ќе работи и кој ќе го добие 

дотогаш посакуваното место, односно кој всушност ќе биде ривалот. Ваквата ситуација многу 

тешко се решава, многу ретко некој ги потиснува своите чувства и достигнувања во однос на 
некој друг, па дури и ако тоа е некој од потесното семејство. 

Полесна конфликтна ситуација во семејниот бизнис е онаа кога конфликтите настануваат 

поради материјалната добивка, поради наследството. Тогаш многу полесно подеднакво може да 
се подели семејната фирма или подеднакво да се поделат акциите, па да се добијат подеднакво 

пари од продавањето на семејната компанија. 

Конфликтните ситуации се присутни доста често во секој бизнис, особено во семејниот бизнис, 

поради комплексноста на составот на сопствениците и вработените во семејниот бизнис. 
Големината на бизнисот е можеби најважната причина за конфликтни ситуации. Тука имаат 

интерес наследниците. Ако бизнисот е помал, тогаш секој од нив, без разлика на годините и 

полот, ќе сака да напредува т.е. да биде на повисоко место. Но, доколку семејната компанија е 
поголема, тука веќе има повеќе место за секој да се пронајде себеси и на полето на успехот и на 

полето на финансиите. 

 
ЗАКЛУЧОК  

Во денешно време сè поголем замав земаат појавата и развојот на малите и средните 

организации водени од цели семејства, коишто во виорот на транзицијата, на овој или оној 

начин, останале без работа и сега гледаат да опстанат како знаат и умеат. Токму тоа е 
интересно, што од само една идеја, од нејзиното остварување, малите семејни бизниси успеваат 

да се искачат на врвот, да се развиваат и да го сочуваат своето место во небото на бизнис-

конкуренцијата. 
Отворањето семеен бизнис можеби почнува само од идеја, или преку искористувањето на 

своите знаења, образованието, усовршувањето, па дури и од хоби. Семејниот бизнис, како 

организација, е доста компактен и во него се содржани повеќе фактори за неговиот развој, и тоа 

тесните семејни односи, коишто постојано се испреплетуваат, наспроти водечката позиција. 
Лидерот во семејниот бизнис мора јасно да ги разграничи своите емоции во однос на другите 

членови во семејството, да ја искористи својата емоционална интелигенција, јасно и прецизно 

да ги постави целите и задачите во семејниот бизнис, притоа јасно распределувајќи ги нив. 
Последно и најглавно во овие семејни бизниси е борбата и конфликтните ситуации на 

членовите во семејството за негово наследување, особено ако се работи за веќе разработен и 

успешен бизнис. 
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Апстракт: Полето на међународниот менаџмент на човечки ресурси (ММЧР) може да се гледа од две 

гледни точки: организациска и индивидуална. Индивидуалните и организициските перспективи се 

разликуваат во однос на националните разлики и етничката припадност на луђето кои што ја градат 

кариерата. Кариерата на експатријатите претставува еднократен настан додека пак, глобалната кариера 

подразбира работа во карактеристична средина, а тоа значи фреквенцијата-колку често, должината–

времетраење на задачата и широчината-степен на интеракција со другите култури, кој што е 

позначителен за глобалните менаџери, за сметка на експатријатите.  

Глобалните менаџери се доживуваат во међународен контекст со нивна постојана интеракција и 

работа со поединци од различни култури. Спротивно на нив, експатријатите се доживуваат како физички 

трансфери на менаџери од една во друга земја. Некои од експатријатите може да се прилагодат на новата 

средина, други помалку или воопшто не, а постои веројатност од нивната комуникација да биде сведена 

само со луђе од сопствената култура. За разлика од нив, од глобалните менаџери се бара да го пренесе 

међународното искуство и да даде свое размислување за состојбитекако на међународен така и на 

домашен терен.  

Истражувањето беше направено на глобално ниво, а целте беа да се идентификуваат состојбите 

на глобалните менаџери по нивното враќање во матичната земја. Истражувањето ги идентификува 

новонатсанатите состојби и можности за продолжување на кариерата на менаџерите по нивното враќање 

во матичната земја и способноста на организацијата да ги идентификува и примени знаењата добиени од 

међународното искуство на менаџерите од међународната задача.  

Како посебна придобивка од истражувањето е идентификација на некои од стратегиите на кои 
организациите треба да им посветат внимание за нивено понатамошно успешно работење како на 

домашен, така и на међународен пазар. 

Клучни зборови: глобален менаџер, експатријат, међународен и домашен пазар, професионален развој, 

кариера, стратегија 

Капиталот, технологијата,знаењето... кои всушност се и основните карактеристики на 

глобализацијатасеконцентрираниво мутинационалните корпорации (МНК) и создаваат 

хегемонизамвоекономијата и политикатанадржавите. Хегемонијата ги нагласува политичката, 

економската, воената и интелектуалнатамоќзавладеењесосветот, аво таквиуслови МНК 
сеиздигнуваатнанивонасубјектштојапоседуваекономскатахегемонистичкасиланадејствување.Хе

гемонистичкиотпазар е глобаленкадешто МНК дејствуваатглобално.Моќта е 

ворацетенакапитлот, а МНК сеагенсинаконцентрацијата и централизацијатанакапиталот. 

Странските пазари се опслужуваат со извоз и странски дирекни инвестиции преку 

међусебно поврзани корпорации или во целост сопственичка организација. Менаџерите на 
МНК се соочуваат со предизвиците на новата средина, искуството на култутрен шок, 

адаптацијата на новата култура... Тие стојат пред предизвикот да ги адаптираат нивните 

менаџерски стилови во согласност со средината во која менаџираат. Тоа учење е ново, а со 

самииот тој факт, тоа поседува и голем степен на ризичност во однос на донесувањето на 
вистинските одлуки во вистинското време.  

И покрај отвореноста на новото глобално окружување менаџерите на 
мултинационалните корпорации се наођаат во ситуација на многусериозни препреки, создадени 
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во одредена мера од корпорациите, а во одредена мера и од управувачките системи на државата 

во која работат. Конкурентноста на корпорациите во таа глобална атмосфера во која 
преовладуват информираноста и глобалната надлежност е тешка и менаџерите на тие 

корпорации мора да мислат глобално. 

Hill конкурентноста на организацијата освен преку трансфер на конкурентна стока и 
услуги на међународниот пазар ја гледа и преку стекнување и оформување на клучни 

компетенции што се предуслов за формирање на вредностите на организацијата
235

. 

Вредностите, всушност произлегуваат од најосновните активности на организацијата: 
производството, истражувањето и развојот, маркетингот, услугите, продажбата, логистиката, 

човечките ресурси... Со помош на ниво организацијата ги создаватие вредности со чија помош 

се создава производи ли услуга конкурентна на пазарот. 

Мултинационалните корпорациија имаат својата доминантна предност пред останатите 

организации на светскиот пазар на стоки, услуги и капитал. Тие претставуваат израз на 

концентрацијата и централизацијата на капиталот и монополите кои настојуваат да остварат 
максимален профит и богатство.Тие од една страна ја претставуваат трансмисијата на развојот, 

а од друга страна претставуваат експлоатација на светот. Според Hill главниот концепт на 

мултинационалнит  екорпорации е: 

1. Располагање со современа технологија, знаење и капитал кои лесно ќе се движат 

низ различни држави и региони во светот. Посебно се внимава на хуманиот капитал 
како капитал на новото време кој несомнено е најдрагоцениот и најнеопходниот 

ресурс занепречено одвивањенаработатанамултинационалнитекорпорации; 

2. Светот сеперцепира како единствен пазар кон кого се прилагодуваат движењата и 

насоките на развојот н апазарите. 
 

Процесот на глобализацијатадоведувадозголемувањенапазарот, зголемување 
наконкуренцијата и конкурентските односи и намалување на међудржавните бариери, а 

ефектот на глобализацијата подразбира: истпроизводнасекаде, истапродажнастратегија и 

високквалитет и стандардизацијанапроизводите и услугитекоиштосенудатнаглобалниотпазар. 
Тоаподразбирапојаванаглобалнипроизводи и неоходност од имплементација на глобални 

продажнистратегиизаосвојувањенамеђународниотпазар. Новонастанатите услови предизвикани 

од процесот на глобализацијата истотака, носат потреба од пронаођање на соодветни решенија 

за зачувување и максимално искористување на конкурентските предности на корпорациите на 
међународнониво. 

Вотиеуслови, имплементацијата и пронаођањетонанајсовременатехнологијасепричина и 
потребазастекнување и задржувањенаконкурентскатапредностпредостанатите, а ангажирање 

нависококфалификуван и образван кадар сеодголемозначење зареализација на корпорациските 

цели и задачи. Мултинационалните корпорации за таа цел перманентно вложуваат во 
доквалификација и обука на својот кадар,ставајќи посебен акцент врз обукат анаменаџерскиот 

персонал. 

Зауспешноменаџирањесоновонастанатитеорганизацискипромении менаџирање надвор 

од матичните земји, менаџментот на мултинационалнитекорпорацииангажирависокостручен и 

професионаленкадар (експатријати), коиефективно и ефикасно ќе знае како да 

менаџирасопромените и предизвиците на новата средина. 

Експатријатите работат надвор од својата земја најчесто во период од 3 до 5 години и 

потоа се враќаат назад на работа во своите земји. Враќањето назад во земјата домаќин, 
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репатриацијата, претставува можна состојба на губење на социјален статус, промени во 

животниот стил на репатријатите…
236

, а од професионална гледна точка,во некои случаи, 
репатријацијата се сфаќа и како ―катастрофа во кариерата‖.

237
 

Причината за прифаќање на задачи надвор од својата матична земја е од најразлична 

природа. Мотивација за прифаќање на међународни задачи е различна: од финансиски 
бенефити, личен интерес за међународно искуство, потрага по нови искуства и можности за 

учење и напредување во кариерата...
238

Но, праксата покажува дека многу поединци не 

прифаќаат међународна кариера кога таа нее во согласност со међународното искуство и 
напредување во кариерата.

239
 Тие се соочуваат со ново работно искуство, нови знаења и 

искуства стекнати од новата средина и поради тоа тој предизвик во најголем број случаи го 

ставаат во корелација со нивниот понатамошен развој на кариера. Градењето на кариерата во 
новонастаната ситуација се перцепира како складиште на нови знаења, со голема тенденција за 

прилагодување во новата средина, игнорирајќи ги останатите прашања во врска со развојот на 

кариерата.  

Међународното прилагодување е еден од најзначајните предуслови за успех во 

глобалната кариера. Cadinсмета дека француските менаџери кои што имаатмеђународно 

искуство се поприлагодливи кон новините во работењето, за сметка на оние кои немаат 
међународно искуство.

240
 Според Inkson преземањето на међународна задача може да влијае 

различно врз поединецот, а међународното искуство е во сржта на оваа разлика.
241

 Да се 

прифати предизвикот т.н. менаџирање со међународна задача е предизвик за секој успешен 
менаџер во секоја успешна мултинационална корпорација. Истражувањеспроведено во 

периодот од септември – декември 2013 година, на глобално ниво, врз међународни менаџери, 

пакажа дека менаџерите покажуваат голем интерес за работа надвор од своите матични земји, 

но исто така се грижат за моментот на нивна повторна адаптација во матичната земја.  

Фактори коисе значајни за менаџерите-експатријати, релевантни за нивна успешна 

репатријација по нивното враќање во матичните земји се:  

-     Задржување на соодветниот менаџерски статус,  

- Задржување на потребната автономија при извршувањето на организациските задачи, 

- Задржување на правецот на својот кариерен развој, 

- Чувството дека неговото међународно искуство е вреднувано во организацијата, 

- Соодветна работната позиција по репатријацијата, 

- Можноста да се искористат стекнатите знаења од међународната задача. 

Искуството на међународните менаџери го потврдува фактот дека грижата за хуманиот 
капитал во современите економии е на завидно виско ниво. Хуманиот капитал и грижата за 
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перманентен професионале развој се наметнувака како потреба и неопходност на сите 

поголеми организации и воопшто сите организации кои сакаат да ја задржат својата 
конкурентска предност пред останатите. Грижата за експатријатите по нивното враќање во 

матичните земји е од големо значење како за самите експатријати, така и за организацијата 

воопшто. Со правилни и постојано искористување на знаењата и искуствата добиен од 

међународната задача, во организацијата ќе се имплементираат нови и современи практики кои 
се предуслов за успешност на организацијата. Грижата за експатријатите е една од основните 

обврски на организациите на глобално ниво. Организациите во Р. Македонија, несомненео 

треба да ја следат пракаста на современите мултинационални корпорации за успешно работење 
како на домашен така и на међународен терен.  
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Abstract. Handling on with the crime and any other security risks undoubtedly points out the need to create 

strategic documents that determine the direction of movement of the security system . If global criminal - 

strategic proactive and reactive handling with crime means continuous implementation of mandated program 

content consists of optimal and effective, specific or complex operational - tactical measures and investigative or 

judicial actions , then undoubtedly competent and professional staff in the field of security are those who directly 

determine the performance of the same at the local , regional and global level . Therefore criminal education at 

all levels is the best foundation for strategic fight with the crime. Strategic importance of the criminal education 

and general knowledge are fully reflected and seen primarily through the prism of contributing to the 

development of criminal practice and theory. 

Key words: criminalistics strategy, criminalistics education, knowledge. 

Апстракт. Справувањето со криминалот и со какви било друго безбедносни ризици несомнено укажува 

на потребата од создавање стратегиски документи кои ја определуваат насоката на движење на 
безбедносниот систем. Ако глобалното криминалистичко – стратешко проактивно и реактивно 

справување со криминалитетот значи континуирано спроведување на зацртана програмска содржина 

составена од оптимални и делотворни , одделни или комплексни, оперативно - тактички мерки и 

истражни или судски дејствија, тогаш несомнено дека компетентните и стручни кадри од областа на 

безбедноста се оние кои непосредно ја определуваат успешноста на истата на локално, регионално и на 

глобално ниво. Токму затоа криминалистичкото образование на сите нивоа е најдобрата подлога за 

стратешка борба со криминалот.Стратешкото значење на криминалистичкото образование и воопшто на 

знаењето во целост се огледа и се согледува првенствено низ призмата на давање придонес за развојот на 

криминалистичката практика и теорија. 

Клучни зборови: криминалистичка стратегија, криминалистичко образование, знаење.  

 

1. ВОВЕД 

Современите безбедносни предизвици со својата комплексност и опасност ја наметнуваат 

потребата од организиран пристап во борбата со криминалот, како најтежок облик на 

општествена патологија. Криминалот е сериозна закана: 
1. за човекот како единка (со оглед дека се напађа неговиот телесен, имотен, морален и друг 

интегритет); 

2. за општеството во целост кое се повеќе се напађа со разни конвенционални и современи 

софистицирани облици на криминалитет (особено: организиран, економски, еколошки, 

нарко – криминал и др.) кои дури и сериозно го нарушуваат неговото функционирање, 

посебно ако дојде до криминализација на општеството.242 
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Токму опасноста која произлегува од ова општо човечко зло, е онаа која условува 

организиран, професионален и стручен пристап на сите нивоа на борба со криминалот која во 
овие услови на забрзан општествен развој би била успешна, единствено доколку е водена од 

соодветни кадри, посебно обучени за таа проблематика, но и соодветно потковани со теоретски 

и практични предзнаења  од оваа област. 

 
2. ПОИМ ЗА КРИМИНАЛИСТИЧКА СТРАТЕГИЈА 

Стратегијата најопшто кажано е општ план на активности, чија цел е остварување на 

одредени јасно дефинирани цели. Иако овој термин најпрвин се појавил во воената 

терминологија, во XX век тој се претвора во повеќезначен термин кој нема една и единствена 
дефиниција, туку е дефиниран различно во теоријата на повеќе одделни научни области. 

Всушност стратегијата подразбира дејствување во определена област, постапување врз 

основа на предходно плански осмислени активности, кои подразбираат употреба на методи и 
средства заради остварување на определени стратешки долгорочни цели.  

Проучувањето на околностите и закономерностите кои на еден или друг начин 

придонесуваат за појава и развој на криминалот се оние кои ја креираат криминалистичката и 
криминолошка прогноза, а кои преку тоа ги предвидуваат мерките и активностите кои 

полициските органи треба да ги преземат за справување со поедини типови на криминал. На тој 

начин но и преку откривање на специфичностите  на организацијата на криминалистичко 

постапување во сите негови етапи, се создаваат солидни предуслови да се моделира и 
алгоритмизира хеуристичкиот процес и да се одреди најоптималната глобална тактика на 

постапување на органите на откривањето, гонењето и пресудувањето.
243

  

Криминалистичка рамка за борба со криминалитетот подразбира примена на најадекватни 
криминалистичко - технички средства, тактички начини и научни и посебни методи согласно 

околностите, кои како такви не може да будат дел од успешното криминалистичко 

постапување, доколку изборот и активирањето на истите не е резултат на една генерална 

криминалистичка програмска платформа.  
Рационалните познавачи на криминалистичката содржина на глобалната контрола на 

криминалитетот и криминалистичките научници  со полно право сметаат дека 

криминалистичко - стратешките цели се составен дел на следните два вида криминалистички 
стратегии:

244
  

1. практична оперативна криминалистичка стратегија која всушност подразбира 

секојдневно индивидуализирано или комплексно преземање на прагматични дејствија со цел 
навремено откривање и спречување на криминалитетот заради остварување широк увид на овој 

феномен ; и 

2. теоретска криминалистичка стратегија која како составен дел од општата 

криминалистичка теорија претставува систем од напластени знаења чија дијалектичка 
поврзаност во облик на глобална теоретска рамка  ги дава основните насоки за превентивно- 

репресивно  справување на криминалитетот.
245

 
 

3. ЗНАЧЕЊЕТО НА КРИМИНАЛИСТИЧКОТО ОБРАЗОВАНИЕ ЗА СТРАТЕШКОТО 

ПОСТАПУВАЊЕ СО КРИМИНАЛОТ 

Не само во високо развиените земји, ами и во земјите во развој , бргу навлезе сознанието 

дека високото полициско, разузнавачко и друго криминалистичко образование ги проширува 

видиците за поефикасно и стратешки ориентирано спречување на криминалитетот. 

Заокружениот систем на криминалистички научни и стручни знаења на полицајците и на 
останатите криминалисти, како несомнена стручна и интелектуална сила им овозможува 
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сознавање и натамошна практична примена на современи криминалистички средства, тактички 

начини и научни методи за борба против криминалитетот, а со тоа се зголемуваат и 
можностите за реализирање на однапред зацртани  стратешки ориентирани цели, градени во 

обмислена криминалистичка стратегија за перспективно и долгорочно справување со 

криминалитетот. Таквата стратегија формално ја донесува државата, доколку, се разбира, 

навистина би се одлучила за научно стручен приод во решавањето на проблемите што 
произлегуваат од се посложената криминалистичка практика. 

За да се постави реална и научно заснована криминалистичко – тактичка диференцијална 

дијагноза , и на тој начин со голема сигурност да се одреди опасноста од постојниот т.н. 
„светол појас― на криминалитетот случен во минатото, не е нужно само познавање и 

совладување на системот од теоретски знаења што извираат од структурата на 

криминалистичката трихотомија, ами и неопходно е и солидно животно и практично полициско 
искуство (или друго криминалистичко) искуство што не смее да се сведе на рутинско 

постапување.
246

 

Криминалистичко – тактичката диференцијална дијагноза (како дел од структурата на 

криминалистичката стратегија) иако е само увертира во понатамошниот процес на откривање и 
разјаснување на криминалитетот, дава големи шанси за ефикасно оперативно постапување, 

преку поставување на точна дијагноза за суштината на кривичниот настан. Излишно е да се 

напомене дека погрешното дијагностицирање значи оставање широк простор на постапување 
на деликвентот кој на тој начин со широк дијапазон обранбени механизми, може да се 

заштитити себеси при постапувањето на органите на правдата. 

Криминалистичкиот прогнозер своите стручни согледувања, истражувања и ставови ги 

темели врз познавањето на теоретската и оперативната  криминалистичка стратегија, односно 
врз основа на стекнатите знаења од сите три нивоа на криминалистичкото образование, што му 

овозможува соодветна примена на проекција и практична примена на потребни научни методи 

и средства за планирање на борбата против криминалитетот.Тоа, пак, директно влијае на 
спроведувањето на криминалистичката стратегија како најзначајна дологорочно проектирана 

рамка за проактивно и реактивно справување со криминалот.  

Креаторите на криминалистичката стратегија неизбежно треба да произлегуваат од кругот 
на најспособните криминалисти што покрај базичното високо криминалистичко образование 

преку континуирано дошколување и обучување се стекнале и со несомнени теоретски знаења 

произлезени од студиски програми разработувани по вториот и третиот циклус студии посебно 

од областа на криминалистиката како и воопшто од безбедносните науки. 
Знаењето земено во целост како најзначаен човечки ресурс што ги отвора видиците за 

развој на која било област од сферата на духовното и материјалното живеење, и посебно 

високото криминалистичко знаење, како основна алатка за креирање и спроведување 
криминалистички стратегии (теоретска и практична), за проектирано  долгорочно проактивно и 

реактивно справување со криминалот во целост (особено со разните облици на софистициран 

организиран криминал), се основните елементи за развој на индивидуата и за заштита на 
нејзиниот каков било интегритет односно за моделирање на безбедно демократско општество.  

Несомнено е дека најсилното ―оружје― на криминалистот не е поседувањето најсофистицирана 

опрема и какви било вештини и способности, туку криминалистичкото знаење поткрепено со 

континуирано обучување и постапен кариерен развој. Постапното стекнување со сите нивоа на 

криминалистичко образование и скалестиот напредок во кариерата секогаш даваат резултати во поглед 

на диференцирање квалификувани човечки ресурси што во секое време се подготвени не само да 

креираат туку и да спроведуваат најделотворна стратегија и тактика на постапување при решавањето на 

најсложени криминалистички задачи од безбедносната сфера.  

     

4. ЗАКЛУЧОК 

Криминалистичко- стратетешките проекции, ориентации и решенија подразбираат научен и 

стручен пристап при организирањето и водењето  на проактивно- реактивна борба против 

криминалитетот, без какви било импровизации и „гол― практицизам. Ваквиот пристап 

подразбира дека субјектите што се задолжени за решавање на криминалистичко-стратешките 
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задачи задолжително треба да имаат завршено високо криминалистичко образование, кое 

постојано треба да се усовршува и надградува на специјалистичко и повисоко ниво.   
Научниот пристап и специјалистичкото постапување се еден од предусловите за 

востановување и функционирање на оптимална криминалистичка стратегија заснована врз 

сознанија произлезени од пазувите на криминалистиката, која, кажано наједноставно, 

претставува наука што се занимава со откривање и спречување на криминалитет и на 
деликвенти. 

Користењето научни сознанија, стручното работење  и специјализираноста се наметнуваат 

како императив за функционирање  на сите општествени сегменти. Во оваа смисла особено не 
смее да биде исклучок откривањето и спречувањето криминалитет, односно градењето 

конзистентна криминалистичка стратегија како строго специјализирана платформа на секоја 

држава за антикриминално проактивно и рекативно настапување. 
Оживотворувањето на криминалистичката стратегија за антикриминално и 

антиделиквентно работење претпоставува предходно солидно високо криминалистичко 

образование на субјектите што државата  ги вклучува во реализирањето на проектираните  

стратешки цели  за ефикасно откривање и спречување на криминалитетот. Таквото образование 
според универзитетски критериуми  на сите криминалисти што врз своите плеќи го носат 

товарот  како на преткривичната постапка (криминалистички инспектори, униформирани 

полициски службеници,  криминалистички техничари, криминалистички вештаци, разузнавачи, 
контраразузнавачи) така и на кривичната постапка (обвинители, истражни судии, судии, 

адвокати), ќе им овозможи научно - стручно  и интелектуално  да се оформат  како 

респектабилен кадар, кој потоа, дообразувајќи се  и доусовршувајќи  се и со други форми на 

дополнителна обука и едукација, солидно  ќе се подготви за водење на тешката борба против 
криминалитетот. А токму стечената стручност и професионалност не случајно  во 

криминалистичката литература се потенцира како една од претпоставките за функционирање 

на правната држава. 
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Abstract. Clinical education methods are based on a new educational concept that is focused on acquiring 

practically usable knowledge, which is achieved by applying the method of learning based on the principle of 

"learning by doing" ("learning mode of acting, doing"). On the other hand, clinical work methods belong to the 

interactive forms of teaching / learning. An interactive method of operation are based on the fact that a student 

has significant previous theoretical knowledge, skills and life experiences, and that this potential can be utilized 

so as to enable the interaction of the participants, free and supportive confrontation of ideas and constructive 

dialogue, exchange and debate, which gradually builds and enhance the skills and abilities of students. The 

student is not a passive "collector" of information, but also participate in the educational process as a whole 

person, with their preferences, needs, capabilities and interests. 

Clinical legal education has two main purposes. The primary goal is to teach students practical skills 

and professional responsibility, giving them the ability to apply the right to live people in real life situations, 

even at the time of the study, when the acquired theoretical knowledge in the science of law and practice. 

Another task of the legal clinics that provide free legal aid to poor citizens, refugees, Roma, victims of domestic 

violence; one word for people threatened by the risk of social exclusion. This legal aid to provide students who 

have completed special training prior to a legal clinic, professors and professional lawyers. 

The paper will provide background information on the history, genesis and topical legal clinics in the 

world and the region. It will particularly point out the necessity of improving the clinical education of students of 

law, with a view to the timely involvement of students in practical work, and therefore in future career. 

Key words: legal clinic, interaction, legal aid, practical work, simulation actions 

Abstrakt. Kliniţki obrazovni metodi su zasnovani na novoj obrazovnoj koncepciji koja je fokusirana na sticanje 

praktiţno upotrebljivog znanja, što se postiţe primjenom metoda uţenja zasnovanog na principu „learning by 

doing― (―uţenje kroz delanje, ţinjenje―). S druge strane, kliniţki metodi rada spadaju u red interaktivnih oblika 

nastave/uţenja. Interaktivni metodi rada bazirani su na ţinjenici da student raspolaţe znaţajnim prethodnim 

teorijskim znanjima, umenjima i ţivotnim iskustvima i da ovaj potencijal moţe biti iskoriššen tako što še se 

omogušiti interakcija uţesnika, slobodan i podsticajan sukob ideja i konstruktivni dijalog, razmjena i rasprava, 

koji postepeno izgraŤuju i unapreŤuju sposobnosti i vještine studenata.    Student nije pasivni „sakupljaţ― 

informacija, veš u nastavnom procesu uţestvuje kao cjelovita liţnost, sa svojim sklonostima, potrebama, 

sposobnostima, mogušnostima i interesovanjima.  

Kliniţko pravno obrazovanje ima dve glavne svrhe. Prvenstveni cilj jeste da studente uţi praktiţnim 

vještinama i profesionalnoj odgovornosti, dajuši im mogušnost da pravo primenjuju na ţive ljude u stvarnim 

ţivotnim situacijama, još u vrijeme studiranja, kada se stiţu teorijska znanja iz pravne nauke i prakse. Drugi 

zadatak pravnih klinika je da obezbjedi besplatnu pravnu pomoš za siromašne graŤane, izbjeglice, Rome, ţrtve 

porodiţnog nasilja; jednom reţi za ljude kojima preti rizik socijalne iskljuţenosti. Ovu pravnu pomoš pruţaju 

studenti koji su završili prethodnu posebnu obuku na Pravnoj klinici, profesori  i profesionalni advokati.  

U radu še se dati osnovne informacije o istoriji, genezi i aktuelnosti pravnih klinika u svijetu i regionu. 

Posebno še se istaši neophodnost unapreŤenja kliniţkog obrazovanja studenata prava, s ciljem blagovremenog 

ukljuţivanja studenata u praktiţni rad, a time i u buduše zanimanje.  

Kljuĉne rijeĉi: pravna klinika, interakcija, besplatna pravna pomoš, praktiţan rad, simulacione radnje 
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Pravna klinika
247

 (legal clinic, law clinic, law school clinic) je program pravniţkog školovanja 

koji obezbjeŤuje neposredno pravniţko iskustvo studentima pravnih fakulteta, a istovremeno opsluţuje 

razliţite klijente, kojima je potrebno pruţanje pravne pomoši. Obiţno se na ţelu pravnih klinika nalaze 

kliniţki profesori, odnosno predavaţi kliniţkog pravniţkog obrazovnog programa. Pravne klinike 

najţešše postupaju po principu pro bono, u odreŤenim pravnim pitanjima, ţime se obezbeŤuje 

besplatna pravna pomoš klijentima.
248 

Pravna klinika
249

 je interaktivni metod edukacije studenata prava, koji ima za cilj da ih obuţi u 

nekim praktiţnim veštinama, koje še im biti potrebne kako bi svoju budušu profesiju obavljali 

kompetentno, savesno i sa visokim profesionalnim moralom. Pritom, kliniţko pravno obrazovanje ima 

dve glavne svrhe. Prvenstveni cilj jeste da studente uţi praktiţnim vještinama i profesionalnoj 

odgovornosti, dajuši im mogušnost da pravo primenjuju na ţive ljude u stvarnim ţivotnim 

situacijama. Drugi glavni zadatak pravnih klinika jeste da obezbede besplatnu pravnu pomoš za 

siromašne, za izbeglice, za Rome, za ţrtve porodiţnog nasilja; jednom reţi za ljude kojima preti rizik 

socijalne iskljuţenosti. Ovu pravnu pomoš pruţaju studenti koji su završili prethodnu posebnu obuku 

na Pravnoj klinici, profesori  i profesionalni advokati. To je metod „uţenja iz iskustva― („learning 

from experience―) ili „uţenja na osnovu ţinjenja― („learning by doing―).
250

 Praksa je, inaţe, da se 

kliniţki obrazovni programi formiraju za razliţite pravne oblasti, kao što su: imigraciono pravo; 

ekološko pravo; intelektualna svojina; kriviţne stvari, ukljuţujuši i kriviţno procesuiranje; ljudska 

prava i meŤunarodno kriviţno pravo.
251

 

Pored obrazovanja studenata prava, što je i prioritetan cilj, pravne klinike imaju i vrlo 

znaţajnu društvenu ulogu. Naime, u svakom društvu postoji manji ili veši dio populacije koji sebi ne 

moţe da priušti advokata, odnosno odgovarajušu pravnu pomoš u rješavanju najrazliţitijih problema. 

Iako u našoj drţavi postoji nevladina agencija za pruţanje besplatne pravne pomoši, do nje, odnosno 

termina u istoj je ţesto jako teško doši ili se mora ţekati odreŤeni vremenski period, zbog 

prebukiranosti. Upravo tu još više na znaţaju dobija upravo pravna klinika, odnosno isto tako 

besplatna i kvalitetna pravna pomoš, sa obostranom koristi: klijenti imaju korist jer še dobiti besplatnu 

pravnu pomoš, a uţesnici pravne klinike imaju korist što še na osnovu pravne problematike klijenta 

uši u odreŤene sfere prava, te istraţujuši propise kojima je regulisan odreŤeni sluţaj, proširiti svoje 

znanje. Pravne klinike koje rade sa ţivim klijentima preuzimaju na sebe saradnju i pruţanje pravne 

pomoši takvim licima, ali istovremeno obezbjeŤuju i klijente sa kojima še raditi njihovi studenti, 

naravno, uz superviziju profesora.  

Poseban znaţaj za studente prava prilikom uţešša u radu pravnih klinika, u domenu promjena 

domašeg zakonodavstva kao i ţitavog obrazovnog procesa, ogleda se u organizovanju pravnih 

savjetovališta, gdje studenti, radeši zajedno sa svojim profesorima i iskusnim pravnicima praktiţarima, 

pripadnicima razliţitih pravniţkih profesija i pravniţkih specijalizacija, rješavaju ţivotne probleme 

klijenata i savjetuju ih kako da najbolje ostvare svoja prava. Ovo je segment dragocjenog iskustva iz 

tuŤih ţivota koji še mladim ljudima, budušim pravnicima, olakšati da prepoznaju u praksi mnoge 

                                                             
247"Kliniţko pravno obrazovanje" (clinical legal education) je interaktivni metod edukacije studenata prava, koji ima za cilj 
da ih obuţi u nekim praktiţnim veštinama koje še im biti potrebne da bi svoju budušu profesiju obavljali kompetentno, 
savesno i sa visokim profesionalnim moralom. Moglo bi se najjednostavnije reši da je to metod "uţenja iz iskustva" 
("learning from experience") ili "uţenja na osnovu ţinjenja" ("learning by doing"). 
248

Izvod iz ţlanka: Kostiš. M. „Pravna klinika kao metod nastave i pruţanja besplatne pravne pomoši―, Socijalna misao, 

Beograd, januar/mart 2010., str. 67-77. 
249Termin pravna klinika prvi put se pojavio u Njemaţkoj pravnoj terminologiji, poţetkom XX vijeka. Profesor Fromgold se 
zalagao da se i na Pravnim fakultetima formiraju klinike na kojima bi se studenti (radeši u direktnom kontaktu sa klijentima) 
uţili pravnim znanjima i vještinama.  
250

Metod uţenja „learning by doing― razvio je ameriţki psiholog, filozof i reformator obrazovanja, John Dewey, ţije su ideje 

vršile uticaj na obrazovnu i socijalnu reformu. On je jedan od utemeljivaţa filozofije pragmatizma i funkcionalne psihologije. 
251Legal clinic―, http://en.wikipedia.org/wiki/Legal_clinic, pristup: 25.12.2013. 
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ţivotne situacije, koje bez liţnog doţivljaja u svom uzrastnom dobu moţda nisu ni mogli da iskuse. 

Zbog toga je uţešše u radu multidisciplinarno postavljenih pravnih klinika na Fakultetu neophodan 

poţetak pravniţkog iskustva i iskorak u stvarni ţivot. 

 Termin ―pravna klinika‖ se prvi put se pojavio u Njemaţkoj pravnoj terminologiji, poţetkom 

XX vijeka. Profesor Fromgold (Frommgold) se zalagao da se i na pravnim fakultetima formiraju 

klinike na kojima bi se studenti, radeši sa „ţivim― klijentima na lakšim sluţajevima, pod nadzorom 

profesora i/ili advokata, gdje bi se uţili praktiţnim znanjima i vještinama. Znanja, sposobnosti i 

vještine koje su svršeni studenti sticali kroz redovne studije na pravnom fakultetu pokazivali su se vrlo 

ţesto nedovoljnim da novopeţeni pravnici reaguju na odgovarajuši naţin i tako udovolje zahtjevima i 

klijenata i poslodavaca. Pravne klinike se, gotovo istovremeno, pojavljuju u SAD, Rusiji i Nemaţkoj u 

prvim godinama XX vijeka. 

 Kada govorimo o pravnim klinikama u SAD moţemo navesti da je ideja o pravnim klinikama 

nastala kratko pošto je objavljen opis jedne posebne metode obrazovanja pravnika kao pokušaj 

ostvarenja „popularnog puta― za pripremu pravniţke karijere.
252

 Kliniţki metod opisuje se u 

kriminologji kao autentiţni metodološki postupak, kojim se ispituje individualni sluţaj kriminalnog 

ponašanja putem multidisciplinarnog pristupa, sliţno postupanju ljekara na klinici prema pacijentima. 

U stvari, radi se o primjeni postupaka prema delinkventnom licu koji su nalogni tretmanu na 

klinici.
253

Iako je došlo do brojnih promjena, moţda i kompromisa prilikom uvoŤenja ove nove metode 

u edukativne sadrţaje nastavnih planova na pravnim fakultetima, još je dekan Pravnog fakulteta u 

Nordvesternu, izvjesni Wigmore, napisao dvadesetih godina XX vijeka jednu bilješku, kao poruku, 

koja na svom znaţaju nije izgubila ništa ni do danas.
254

 

Kroz neki, ţak stogodišnji period, polazeši od svojih ranih poţetaka, kliniţko pravniţko 

obrazovanje postalo je standardni dio nastavnih programa u ameriţkim pravnim školama poţev od 

šezdesetih godina prošlog vjeka, dok se u Rusiji, Centralnoj i Istoţnoj Evropi u posljednjih desetak 

godina ustalilo na nešto više od 60 pravnih fakulteta. Pravne klinike poznate su masovno i u drţavama 

bivšeg Sovjetskog Saveza, Velikoj Britaniji, Juţnoj Africi, Ţileu itd., a upravo je u toku osnivanje i u 

nekim zemljama ţlanicama Evropske unije (na primer, u Italiji). Od skora, pravne klinike funkcionišu 

i u našem najbliţem okruţenju, na Pravnim fakultetima u Mariboru, Ljubljani, Zagrebu, Osijeku, 

Skoplju, Podgorici, Kragujevcu, Nišu, Novom Sadu, Banja Luci, Sarajevu. 

2. VRSTE PRAVNIH KLINIKA 

U zavisnosti od ukupnog opredjeljenja fakulteta koji organizuje i realizuje kliniţke aktivnosti, 

a skladno stanju u društvu, aktuelnosti društvenih kretanja, dogaŤanja, moguše je organizovati klinike 

iz raznih oblasti pravnih nauka, djelatnosti. Klinike kao oblik praktiţnog rada svakako da su 

prioritetnije u oblasti primjenjenih grana prava (procesne djelatnosti).
255

 

Klinika za graĊanska prava
256

 

 Klinika za graŤanska prava pruţa studentima razna saznanja i sticanje praktiţnih vještina u 

nizu graŤanskih pitanja. Radeši pod nadzorom fakulteta, studenti še biti upoznati sa pravilima 

                                                             
252―U teţnji da se metod šire prihvati na pravnim fakultetima u SAD, studenti prava, na nekoliko pravnih fakulteta u SAD 
ustanovili su dobrovoljne, neprofitne „pravne dispanzere―, ili biroe, za pruţanje pravne pomoši, kako bi obezbjedili 
nepsoredne mogušnosti da uţe i praktikuju pravniţke veštine i pravnu analizu, kao i da doprinose misiji socijalne pravde, 
tako što še pruţati pravnu pomoš onima koji ne mogu da angaţuju advokate-profesionalce. 
253

Ašimoviš, M. (1988) Psihologija zloţina i suŤenja, Beograd, Savremena administracija, str. 169; Konstantinoviš-Viliš, S., 

Nikoliš-Ristanoviš, V., Kostiš, M. (2009) Kriminologija, Niš, Pelikan-PRINT, str. 33. 
254

„...pravniţko obrazovanje mora biti kombinacija teorije i prakse, podjednako, poduţavajušis tudente kako da primenjuju 

pravo, na najpotpuniji naţin, kada su studenti angaţovani da zastupaju klijente kojima je uskrašeno neko pravo, kao rezultat 

nedostataka u pravnom sistemu jedne zemlje― (Geraghty, 2006).  
255GraŤansko procesno pravo, kriviţno procesno pravo, upravno procesno pravo 
256

 http://www.nyls.edu/academics/jd_programs/lawyering_skills_externships/clinics/civil_rights_clinic 
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zastupanja u graŤanskim parnicama, uţestvovaše na seminaru koji še se fokusirati na materijalno 

pravo i izuţavanje vještina prikupljanja podataka ukljuţujuši intervjuisanje klijenata i svjedoka, 

istraţivanje ţinjenica i analizu istih, savjetovanje, pregovaranje, posredovanje i zastupanje na sudu. 

Klinika za kriviĉno i kriviĉno procesno pravo 
257 

 Klinika za kriviţnu odbranu angaţuje studente kriviţnog prava (samo sa treše godine studija) 

pod nadzorom profesora i uz nadzor advokatskih kancelarija sa kojima Fakultet saraŤuje. Studente na 

sudu prate advokati. Studenti razgovaraju sa klijentima i svjedocima, vode istragu, imaju uvid u 

policijske izveštaje i druge materijale od vaţnosti za odbranu. Pored toga, studenti zastupaju klijente u 

prekršajnim predmetima zajedno sa advokatskom kacelarijom. Studenti pohaŤaju seminare koji 

obuhvataju izuţavanje i usavršavanje materije kriviţnog prava, izvoŤenje dokaza i dokazni postupak, 

kao i usavršavanje advokatskih vještina.  

Simulaciona suŤenja su najinteresantniji dio praktiţnog rada studenta, gdje mogu da uţestvuju 

u konkretnom kriviţnom predmetu kroz simuliranje svih procesnih subjekata, prolazeši kroz sve faze 

glavnog kriviţnog postupka. 

Apelaciona pravna klinika – Apelacione klinike pruţaju pomoš i mogušnosti studentima da 

se bave pitanjima ţalbi, apelacionim postupcima, posebno kroz pisanje, zastupanje lica. U cilju što 

kvalitetnije pripreme organizuju se seminari iz raznih oblasti, gdje uţestvuju eksperti, sudije, tuţioci, 

advokati.  

Klinika za zastupanje i zaštitu djece – Ova klinika se prioritetno bavi problemima djece, 

gdje se javljaju kao ţrtve zloţina, ali i sluţajevima gdje se djeca, maloljetnici javljaju kao uţinioci 

kriviţnih djela. Uţesici pravne klinike zastupaju djecu pred sudovima, obavljaju intervjue sa djecom, 

pruţaju pomoš beskušnicima i sl. Posebno je bitna pomoš djeci i maloljetnicima koje su ţrtve raznih 

oblika nasilja, što je posebno sloţena i teška djelatnost. 

Klinika za zaštitu izbjeglica – se bavi izuţavanjem i praktiţnom djelatnoššu u vezi pruţanja 

pomoši izbjeglicama. Posebno se radi na prouţavanju konkretnih sluţajevima, gdje je pomoš 

izbjeglicama potrebna, kroz pisanje odreŤenih molbi, ţalbi i drugih akata. 

Imigraciona klinika – se bavi pruţanjem pomoši strankama u popunjavanju dokumenata, 

kontaktima sa imigracionim organima i sl. 

Kriminalistiĉko forenziĉke klinike
258

 - U ovim klinikama se obavljaju simulacione radnje 

istrage kriviţnih djela kroz primjenu pravila kriminalistike, krimialistiţke forenzike. Studentima 

pomoš pruţaju iskusni kriminalistiţki istraţioci, forenziţari, kroz prezentaciju primjera iz prakse. 

Pravna klinika u preduzetvništvu – Ova klinika daje praktiţna upsutva u oblasti 

preduzetništva, kroz savjetodavno djelovanje u vezi pokratanja biznisa, pripreme dokumentacije, 

izbora preduzeša, dobijanje dozvola, registracije preduzeša, zapošljavanje i druge poslove. 

Poreska klinika – studenti u ovim klinikama pod nadzorom advokata pomaţu poreskim 

obveznicima, koji ulaţu ţalbe na „razrezani― porez, i u sliţnim situacijama u vezi sa poslovima iz 

oblasti poreza i doprinosa. 

Pravna klinika za zaštitu ţivotne sredine – kroz rad ove klinike studetni se usavršavaju za 

voŤenje parnica u vezi zakona o zaštiti ţivotne sredine. Rad se obavlja u saradnji sa struţnjacima iz 

ove oblasti – ekolozi, pravnici. 

 

3.PRAVNE KLINIKE KAO OBLIK STUDENTSKIH KANCELARIJA 

                                                             
257 http://www.nyls.edu/academics/jd_programs/lawyering_skills_externships/clinics/criminal_defense_clinic 

http://www.nyls.edu/academics/jd_programs/lawyering_skills_externships/clinics/criminal_prosecution_clinic 

 
258Šikman M., Kriminalistiţko forenziţka klinika,  Visoka škola unutrašnjih poslova Banja Luka, 2013. 
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Ovladavanje pravniţkim vještinama i umjenjima, usvajanje profesionalnih navika i 

osposobljavanje studenata prava za praktiţan rad, bazirano je na primjeni tzv. Kliniţkih metoda 

poduţavanja. Rijeţ je o nizu interaktivnih metoda rada, koji se u nastavi kombinuju, dopunjuju i 

preplišu, ţineši tako, sloţeni kompleks aktivnosti svih aktera obrazovnog procesa.Uprkos tome što 

meŤu kliniţkim obrazovnim metodima postoje znatne razlike, mogu se izdvojiti nekoliko tipiţnih, 

zajedniţkih karakteristika i principa, koji doprinose njihovom objedinjavanju u specifiţan vid 

kliniţkog pravniţkog obrazovanja. 

Kliniţki obrazovni metodi su zasnovani na novoj obrazovnoj koncepciji koja je fokusirana na 

sticanje praktiţno upotrebljivog znanja, što se postiţe primjenom metoda uţenja zasnovanog na 

principu „learning- by doing―, („uţenje kroz delanje, ţinjenje―). S druge strane, kliniţki metodi rada 

spadaju u red interaktivnih oblika nastave, odnosno uţenja. Interaktivni metodi rada bazirani su na 

ţinjenici da studenti raspolaţu znaţajnim prethodnim znanjima, umjenjima i ţivotnim iskustvima i da 

ovaj potencijal moţe biti iskoriššen tako što še se omogušiti interakcija uţesnika, slobodan i 

podsticajan sukob ideja i konstruktivni dijalog, razmjena i rasprava, koji postepeno izgraŤuju i 

unapreŤuju sposobnosti i vještine studenata. Student nije pasivni „sakupljaţ― informacija, veš u 

nastavnom procesu uţestvuje kao cjelovita liţnost, sa svojim sklonostima, potrebama, sposobnostima, 

mogušnostima i interesovanjima. Jedna od prednosti kliniţkih metoda ogleda se u tome što su 

zasnovani na dobrovoljnosti, liţnom angaţovanju i zainteresovanosti studenata i što koriste resurse 

svih „stilova― uţenja.  

Od posebnog je znaţaja da primjena ovih metoda povešava osjetljivost studenata za tuŤa 

osješanja i doţivljaje, za razliţite intelektualne i socijalne perspektive. Iskustvo pokazuje da rad na 

klinici razvija sposobnost decentracije, izraţavanja empatije, jaţa samopouzdanje studenata, povešava 

nivo „socijalnog senzibiliteta―, razvija toleranciju, razumjevanje i povjerenje i druge sposobnosti 

vaţne za profesionalni rad i svakodnevni ţivot. U interakciji sa iskusnim pravnicima, praktiţarima, 

angaţovanim na klinici, student usvajaju etiţki standard i vrijednosti pravne struke, pravila 

profesionalizma i liţne odgovornosti, istinski razumjevajuši ulogu i znaţaj pravnih profesionalaca. 

Pravna klinika (legal clinic, law clinic, law school clinic) je program pravniţkog školovanja 

koji obezbeŤuje neposredno pravniţko iskustvo studentima pravnih fakulteta, a istovremeno opsluţuje 

razliţite klijente, kojima je potrebno pruţanje pravne pomoši. Obiţno se na ţelu pravnih klinika nalaze 

kliniţki profesori, odnosno predavaţi kliniţkog pravniţkog obrazovnog programa. Pravne klinike 

najţešše postupaju po principu ―pro bono‖
259

, u odreŤenim pravnim pitanjima, ţime se obezbjeŤuje 

besplatna pravna pomoš klijentima. Jedan od neophodnih uslova koji obezbeŤuje zapošljavanje i 

kompetencije diplomiranih studenata prava, u uslovima trţišne ekonomije i trţišta radne snage, nalazi 

se u samom pitanju primjene i savladavanja praktiţnog rada za studente i njihove uspešne pripreme za 

obavljanje profesionalne aktivnosti pravnika. Zbog toga, studenti na pravnim klinikama imaju 

mogušnost da, pruţajuši pravnu pomoš, uţe pravniţke vještine, tako što: vrše istraţivanja, iznose 

pravne argumente i savladavaju protokole prijema klijenata. 

U nekim drţavama, poput SAD, na primjer, kliniţki profesori mogu iznositi usmene 

argumente i na sudu. I pored toga, mnogi zakonski tekstovi u pojedinim saveznim drţavama SAD 

propisuju pravila „studentske prakse―, kojima se dozvoljava da student sa pravnih klinika nastupaju i 

raspravljaju, takoŤe, pred sudom. Praksa je, inaţe, da se kliniţki obrazovni programi formiraju za 

razliţite pravne oblasti, kao što su: imigraciono pravo; ekološko pravo; intelektualna svojina; kriviţne 

stvari, ukljuţujuši i kriviţno procesuiranje; ljudska prava i meŤunarodno kriviţno pravo. Primjenom 

interaktivnih metoda u okviru pravnih klinika, ostvaruje se ovladavanje praktiţnim pravniţkim 

vještinama. Tako, na pravnim klinikama studenti, uz pomoš svojih nastavnika kao i praktiţara, 

                                                             
259Studenti pravne klinike na Pravnom fakultetu u Zagrebu izdaju bilten pod nazivom „Pro bono― . 
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intervjuišu i konsultuju klijente, ovladavaju tehnikom pisanja pravnih dokumenata, usvajaju kodeks 

pravne etike, ovladavaju vještinom informacione tehnologije i pravne informatike, upoznaju osnovne 

elemente psihologije suŤenja, stiţu saznanja iz oblasti zaštite ljudskih prava na nacionalnom i 

meŤunarodnom planu. Studenti, takoŤe, razvijaju vještine rješavanja pravnih stvari, što zahtjeva od 

njih da, uz pomoš profesora i advokata, sintetišu komponente svog teorijskog pravniţkog obrazovanja. 

Kroz taj proces, oni stiţu neophodno samopouzdanje, i to onako kako savladavaju prelaz od statusa 

studenta prava ka statusu pravnika koji primenjuje pravo. 

Poseban znaţaj za studente prava prilikom uţešša u radu pravnih klinika, u domenu promjena 

domašeg zakonodavstva kao i ţitavog obrazovnog procesa, ogleda se u organizovanju pravnih 

savjetovališta, gdje studenti, radeši zajedno sa svojim profesorima i iskusnim pravnicima praktiţarima, 

pripadnicima razliţitih pravniţkih profesija i pravniţkih specijalizacija, rješavaju ţivotne probleme 

klijenata i savjetuju ih kako da najbolje ostvare svoja prava. Ovo je segment dragocjenog iskustva iz 

tuŤih ţivota koji še mladim ljudima, budušim pravnicima, olakšati da prepoznaju u praksi mnoge 

ţivotne situacije, koje bez liţnog doţivljaja u svom uzrastnom dobu moţda nisu ni mogli da iskuse. 

Zbog toga je uţešše u radu multidisciplinarno postavljenih pravnih klinika na Fakultetu neophodan 

poţetak pravniţkog iskustva i iskorak u stvarni ţivot. 

3. PRAVNA KLINIKA KAO METOD NASTAVE/UĈENJA 

Kliniţko pravniţko obrazovanje (clinical legal education) je interaktivni metod edukacije 

studenata prava, koji ima za cilj da ih obuţi u nekim praktiţnim vještinama koje še im biti potrebne da 

bi svoju budušu profesiju obavljali kompetentno, savjesno i sa visokim profesionalnim moralom. To je 

metod „uţenja iz iskustva― („learning from experience―) ili „uţenja na osnovu ţinjenja― („learning by 

doing―). Na pravnim klinikama studenti uţe praktiţne vještine i profesionalnu odgovornost. 

Rad u pravnoj klinici studenti obavljaju pod supervizijom profesora, asistenata i advokata. 

TakoŤe, na pravnim klinikama obezbeŤuje se besplatna pravna pomoš za siromašne, za izbjeglice, za 

ţrtve porodiţnog nasilja, za Rome, za sve one društvene grupe koje se nalaze u riziku od socijalne 

iskljuţenosti. Time studenti prava obavljaju besplatan rad u javnom interesu, što doprinosi razvijanju 

moralnih standarda kod buduših diplomiranih pravnika, jer je cilj razumjevanje i prihvatanje ideje da 

ljudi bez moši i novca zasluţuju jednak pravni tretman u društvu. Otuda se na pravnim fakultetima 

obrazuju posebne pravne klinike, za: graŤansko pravo; zastupanje delinkvenata pred kriviţnim sudom; 

interdisciplinarno zastupanje interesa djece; preduzetništvo; zastupanje javnog interesa; legislaturu; 

medijaciju; zastupanje pred vrhovnim sudom; meŤunarodno pravo. Pravilima rada klinika predviŤena 

je dvostruka evaluacija rada studenata, i to kao evaluacija koju vrše student, profesori i advokati, i 

drugi vid evaluacije koju vrše klijenti. Razmatranje kvaliteta rada vrši se po obavljenoj pravnoj 

pomoši i odlasku klijenta, tako što se grupno razmatra niz pitanja u vezi sa ―sluţajem‖. Klijenti 

popunjavaju anketni list posle pruţene pravne pomoši, u kome se konstatuje nivo zadovoljstva klijenta 

pruţenim uslugama. 

4. PRIMJER PRAVNIH KLINIKA U SVIJETU 

 U SAD rade brojne pravne klinike na Pravnim fakultetima. Univerzitet Ĉikago je dom 

mnogih visoko cjenjenih pravnih klinika i kliniţkih projekata. Projekti u okviru zakona o ţivotnoj 

sredini, centar za prava dece imigranata, oslobadjanja od optuzbi, institut pravde u preduzetništvu, 

nasilje prema polovima, tuzilastvo i odbrana. Ovi kliniţki programi se nalaze u okviru Artur O. Kane 

skole i Centra za klinicko pravno obrazovanje. Pravni fakultet je bio pionir u kliniţkom pravnom 

obrazovanju, pošto je prva otvorena pravna klinika bila povezana sa pravnim fakultetom. Ova klinika 

nastavlja da sluţi narodu grada Ţikaga do danasnjeg dana, a pravni fakultet je ponosan što je porasla 

na osam projekata u okviru same klinike i što se ide prema tome da se obezbede dodatne klinike u 

javnom interesu i da se praktiţna nastava time podigne na još veši nivo na pravnom fakultetu.  
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Studenti druge i treše godine dobijaju praktiţnu obuku kroz kliniţke i eksperimentalne 

programe na pravnom fakultetu, u kojima studenti zastupaju klijente i ukljuţuju se u ostale djelove 

programa pod nadzorom stalnih kliniţkih profesora, nastavnog osoblja i advokata. Trenutni projekti 

pravne klinike na univerzitetu Ţikago obuhvataju: graŤanska prava i odgovornost policije, kriviţno 

pravo, pravo maloljetnika, pravo zapošljavanja, diskriminaciju, savezno kriviţno pravosuše, stambenu 

inicijativu, projekat za mentalno zdravlje, socijalna prava.             

            Pravni fakultet u Kentu (Kent Law school) 

 Pravna klinika je partnerstvo izmeŤu studenata, akademika i advokata u praksi na lokalnom 

nivou. Ima dva objekta: da se obezbedi javni servis za lokalno stanovništvo kojima je potreban pravni 

savet i zastupanje, ali ne mogu da plate za to i da se poboljša obrazovanje uţenika kroz direktno 

iskustvo pravne prakse. Rad u Pravnoj klinici Univerziteta u Kentu podrazumeva da studenti imaju 

pravo na puno voŤenje sluţaja u ime klijenata – pod neposrednim nadzorom kvalifikovanih advokata. 

Oni mogu produbuti i proširiti svoja znanja kroz iskustva prilikom rada na sluţajevima. Studenti 

takoŤe mogu da razvijaju specifiţne pravne vještine na taj naţin što še preduzimati takve radnje i 

obavljati takve zadatke kao što su intervjuisanje stranaka, vršenje pravnih istraţivanja, pronalaţenje 

odgovora, izrada sluţaja kao i pregovaranje. Pravo na rad u Pravnoj klinici imaju studenti viših godina 

studija, kao jedan od vidova specijalizacije. Uţešše studenata u Pravnoj klinici odvija se kroz niz 

aktivnosti, kao što su: voŤenje predmeta klijenata klinike (pod nadzorom); prisustvuju nedeljnom 

sastanku klinike, razgovaraju i diskutuju o novim sluţajevima, djelovanje u svojstvu savjetnika sat 

vremena nedjeljno u jednoj od kancelarija klinike, uţešše na seminarima, debatama i projektima o 

aktuelnim pravnim pitanjima i dr. 

Univerzitet u Dţordţtaunu (Geogetowv University) 

 Priznajuši potrebu za visokim kvalitetom zastupanja siromašnih i optuţenih za kriviţna djela 

kriviţno-pravna klinika osnovana je 1960. godine. Cilj ove klinike je obezbjediti licima koja su 

optuţena za kriviţna djela pristup vrhunskim pravnim uslugama koja im pruţaju studenti u saradnji sa 

advokatima. Studenti imaju zadatak koji ukljuţuje: lociranje i intervjuisanje svjedoka, uzimanje izjave 

od svjedoka optuţbe i sumiranje istraţnih rezultata. TakoŤe še sprovesti sveobuhvatne kriviţne 

provjere. Pored rada u direktnoj vezi sa svjedocima, studenti prouţavaju pisanu evidenciju i 

dokumentaciju koja je relevantna za sluţaj i prikupljaju potrebne papire. Fotografisanje mjesta zloţina 

i rekonstrukcija dogaŤaja su takoŤe uobiţajene istraţne radnje koju sprovode studenti u okviru 

zadataka kriviţno-pravne klinike. 

 Pravo na uţešše u ovoj klinici imaju studenti viših godina studija. Svrha kliniţkog 

obrazovanje jeste da studenti nauţe kada se teorija primjenjuje u praksi. Najţešše optuţbe kojima se 

bave studenti ovog Univerziteta ukljuţuju fiziţki napad, prostituciju, posjedovanje droge, kraŤe, 

nezakoniti ulazak, uništavanje imovine i oruţana djela. Studenti koji su radili na kriviţno-pravnoj 

klinici navode da je iskustvo rada u Klinici ţesto uzbudljivo, ponekad iscrpljujuše, a povremeno i 

frustrirajuše. Svi se slaţu da kliniţki rad nije dosadan, i da nudi potpunu dinamiku, inovativnost 

svakog uţesnika.  

Pravni fakultet u Njujorku (New York Law School) -  Pod direktim nadzorom mentora i 

advokata, studentima viših godina studija se omogušavaju detaljne pripreme za rad sa klijentima. Te 

pripreme se svode na simulirane vjeţbe prije sastanka sa klijentima, intervjuisanje svjedoka ili 

pripreme za pojavljivanje na sudu. Pravni fakultet u Njujorku nudi više razliţitih Pravnih klinika, a to 

su: Klinika za graŤanska prava, Klinika za kriviţno pravo koja obuhvata samo odbranu, Klinika za 

kriviţno pravo koja obuhvata samo optuţbu, Klinika za medijaciju i hartije od vrednosti. 

Univerzitet u Oksfordu (Oxfor University) -  Pravna klinika na Oksfordu je pokrenuta kao 

pilot program 2009. godine. Danas studenti prava na Oksfordu rade u partnerstvu sa lokalnom 

advokatskom kancelarijom u pruţanju pravne pomoši  siromašnim klijentima. Studenti diplomskih i 



 

 

 331 

postdiplomskih studija su ukljuţeni u projekat Pravnih klinika na taj naţin što pruţaju pomoš 

nedeljnim aţuriranjem izjava i dokumenata postoješih klijenata, kao i intervjuisanje novih klijenata uz 

pomoš advokatskih kancelarija sa kojima Univerzitet saraŤuje.  

Univerzitet Harvard (Harvard University) -  Pravna klinika na Harvardu nastala je 1979. 

godine uz obavezu da kombinuje obrazovanje i usluge na studijama prava. Primarna svrha klinike je 

bila, a i danas jeste da u potpunosti obuţi i pripremi studente za praksu i profesionalnu uslugu, kao i da 

iskoristi energiju i napore onih studenata prava da ostvare zakonske potrebe razliţite urbane klijentele. 

U klinikama, studenti polaţu direktnu odgovornost za zastupanje klijenata u stvarnim sluţajevima pod 

nadzorom profesora i instruktora koji su struţni praktiţari u svojim oblastima. Harvard zahtjeva od 

svih studenata da doprinesu najmanje 40 sati rada na klinici, kao uslov za diplomiranje.  

Univerzitet Johanesburg (University of Yohannesburg) - Na Univerzitetu u Johanesburgu, 

Pravna klinika je 2011.godine proslavila 30 godina postojanja  Pravna klinika je na poţetku svog rada 

imala svega 18 studenata. Sadašnji dekan Pravnog fakulteta bio je jedan od prvih uţenika koji su 

pruţali besplatne pravne usluge zajednici. Glavni ciljevi Pravne klinike razvijani su vremenom u 

saradnji sa raznovrsnim struţnjacima za pruţanje besplatne pravne pomoši, vršena je obuka studenata 

prava u kliniţkom okruţenju, a svakodnevno bavljenje klijentima je postao jedan od glavnih taţaka 

fokusa klinike. Struktura Pravne klinike trenutno se sastoji od tri odvojene klinike, od kojih svaka ima 

zadatak da sluţi odreŤenoj grupi ljudi sa posebnim potrebama u pogledu vrste pristupa pravdi. 

Studenti završnih godina studija uţestvuju u Klinikama, pruţajuši pravnu pomoš i djeleši pravne 

savjete klijentima, a sve pod nadzorom advokata sa kojima Univerzitet saraŤuje. 

Pravne klinike u Engleskoj - Pravne klinike u Engleskoj djeluju kao sliţni oblici pruţanja 

pravne pomoši ţija je tradicija veš decenijama prisutna. Poseban doprinos je dalo Udruţenje 

britanskih advokata, kroz svoj doprinos struţnom obrazovanju i omogušavanju realizacije programa 

na fakultetima. Pravne klinike i sliţni pro bono oblici pruţanja pravne pomoši tradicija su koja se u 

Engleskoj njeguje dvadeset, a negde ţak i trideset i više godina. Pravne klinike u Engleskoj su puno 

organizovanije od naših. Radi se o instituciji koja je središte sistema besplatne pravne pomoši u 

Engleskoj, a oko sebe okuplja brojne druge organizacije ţiji je cilj pruţiti pravnu pomoš onima koji je 

na drugi naţin ne mogu ostvariti. Najvaţnija od njih svakako je Law Works. Pro bono centar sam po 

sebi ne pruţa pravnu pomoš, veš mu je cilj usmjeriti stranku prema advokatu koji bi joj bio voljan 

besplatno dati savet ili ţak besplatno je zastupati. Time se promiţe pro bono rad i humanitarni karakter 

pravne struke. Advokati nemaju pravo ni na kakvu naknadu. 

Univerzitet Northumbria u Newcastleu – Radi se o univerzitetu koji nema tradiciju i ugled 

nekih drugih univerziteta u Engleskoj, ali u sistemu pruţanja besplatne prave pomoši odmakao je 

priliţno daleko. Toliko daleko da je pravna klinika sastavni i obavezni dio poslednje, ţetvrte godine 

studija, a nosi 40% svih ECTS bodova. Na trešoj godini organizovan je predmet koji ih priprema za 

rad u klinici. Pravni fakulteti u Engleskoj obiţno traju tri godine, nakon ţega se upisuje postdiplomski 

u trajanju od godinu dana. Ţeli li student postati solicitor (advokat koji savetuje stranku, ali ne zastupa 

je pred sudom), mora odraditi vjezbe u trajanju od dvije godine. Univerzitet Northumbria inovativan je 

u kreaciji svojih programa. Osim što su organizovali ţetverogodišnje integrirane studije u sklopu kojih 

se steknu praktiţna iskustva u smislu rada u pravnoj klinici umjesto da se, poput drugih pravnih 

fakulteta u Engleskoj, koncentrišu na „black-letter law―, organizovali su i petogodišnje studije koje 

studenta odmah pripreme za rad u advokaturi. Dakle, student koji završi petogodišnje studije uštedio je 

godinu dana jer ne mora obaviti vjeţbe koje inaţe traju dvije godine. 

Radi se o obveznom, a ne fakultativnom obliku nastave. Opremljena je s osamdesetak 

raţunara kojima svaki dan pristupe svi studenti ţetvrte godine. Uloga mentora je pripala advokatima i  

stalno zaposlenima na fakultetu. U Newcastleu su studenti manje samostalni, strogo nadzirani i 

detaljno usmjeravani. Studenti ne odluţuju koji še predmet biti primljen, a koji ne i zapravo imaju 
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izvršnu, manje kreativnu funkciju. Studenti su ovlašteni zastupati stranku pred sudom. Njihovo uţenje 

svodi na usvajanje vještina, dok je razvijanje pravnog razmišljanja u drugom planu. TakoŤe, socijalna 

osetljivost nije jedan od vodeših kriterijuma pri preuzimanju predmeta Northumbria University. Stara 

tek nekoliko godina, zgrada je opremljena najnovijom tehnologijom, te prilagoŤena savremenom 

naţinu fakultetskog obrazovanja i ţivota. Posjeduje i dvoranu koja je ureŤena kao ―engleska sudnica‖ 

u kojoj studenti simuliraju suŤenja kao dio praktiţnog obrazovanja. Njihova klinika preteţno je 

usmjerena na obrazovanje studenata, te je u tom pravcu osmišljen i celi koncept rada njihovog Ureda.  

University of Manchester – Ovaj univerzitet jedan je od najstarijih i najcjenjenijih 

univerziteta u Engleskoj. Ova je pravna klinika svakako najsliţnija onoj našoj – izraŤuju se pravna 

mišljenja i akti, bez zastupanja pred sudom, a studenti ne rade na predmetu sami, veš u grupi. 

MeŤutim, prisutan je nadzor od strane advokata koji usmjeravaju studente i nadziru njihov rad, a lice 

koje vodi  kliniku odreŤuje koji še predmet biti primljen, a koji ne. Unutar projekata vezanih uz 

Streetlaw, studenti odlaze u razliţite društvene zajednice te odrţavaju radionice na kojima pokušavaju 

da informisu graŤane kako i na koji naţin najbolje zaštiti svoja prava. Odziv je velik, a povratne 

informacije gotovo uvek vrlo pozitivne. 

 Univerzitet Kent – Pravna klinika je partnerstvo izmedju studenata, akademika i advokata i 

advokata u praksi na lokalnom nivou. Ima dva cilja: da pruţi javnu uslugu za lokalne ljude kojima je 

potreban pravni savjet i zastupanje, ali ne mogu priuštiti da plate za nju, i da se poboljša obrazovanje 

studenata na pravnom fakultetu Kent kroz direktno iskustvo u pravnoj praksi. Na pravnoj klinici 

studenti imaju mogušnost punog voŤenja predmeta u ime klijenta – pod pomnim nadzorom 

kvalifikovanih advokata. Oni mogu da prodube i prošire svoja znanja prava kroz iskustvo u radu na 

sluţajevima. 

Studenti preduzimaju takve zadatke kao sto su: intervjuisanje, pravno istraţivanje, 

odgovaranje na razna pitanja, izrade izjava sluţajeva, pregovaranja. Studenti mogu da prisustvuju 

nedeljnim sastancima i da ţuju razgovore o novim predmetima, mogu da djeluju kao recepcionari 

jedan sat nedeljno u jednoj od kancelarija klinike, pohadjaju jednu od pet nedeljnih sesija na kojoj 

advokat dobrovoljno savetuje klijente, postaju koordinatori sednice savjeta za rad sa lokalnim 

volonterskim advokatima, mogu biti izabrani kao predsedavajuši ili izabrani u studentski ili upravni 

odbor, mogu da uţestvuju na sastancima, debatama i projektima o aktuelnim pravnim pitanjima.
260

 

5.PRAVNE KLINIKE U SRBIJI I ZEMLJAMA OKRUŢENJA 

Primjeri pravne klinike na Pravnom fakultetu u Nišu
261

 - Poţetak rada Pravne klinike na 

Pravnom Fakultetu obiljeţilo je osnivanje Klinike za graŤansko pravo 2002. godine, kao posebnog 

oblika fakultativne nastave. U dosadašnjem periodu, u okviru Pravne klinike razvijene su: Klinika za 

graŤansko pravo, Klinika za zaštitu prava ţena, Opšta-pravna klinika i Mobilna Pravna klinika. Do 

2005. godine, kliniţka obuka realizovana je primjenom simulacija i drugih raznovrsnih metoda 

interaktivnog rada. Steţeno iskustvo omogušilo je da se ustanovi Ogledna advokatska kancelarija, u 

kojoj studenti, pod nadzorom profesora i advokata, pruţaju besplatnu pravnu pomoš „stvarnim― 

klijentima/klijentkinjama. Ogledna advokatska kancelarija opremljena je prema „Model standards in 

clinical legal education: live-client clinics―. Pored toga, Pravna klinika je partner na projektima 

pruţanja besplatne pravne pomoši u Advokatskoj komori Niša.  

 Na samom poţetku primjene kliniţkog obrazovnog programa, prije nego je poţeo da se 

ostvaruje program praktiţne obuke kroz rad sa stvarnim klijentima/klijentkinjama, primjenjivane su 

simulacije, putem raznovrsnih metoda interaktivnog rada. Iskustvo nastavnika, steţeno tokom 

trogodišnjeg rada Klinike (2002-2005), i njihova osposobljenost za realizaciju kliniţkog obrazovanja 

                                                             
260Pravna klinika pruţa savjete u sledešim oblastima – posebno zapošljavanja, stanovanja, naknada, ugovora, prava 
potrošaţa, nemara, neprilika, porodiţnog prava, imigracionog prava, azila, planiranja, pitanja javnog prava uopšte 
261www.prafak.ni.ac.rs/, pristupljeno 22. 12. 2013.  
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putem raznih vidova obuke u SAD, Ţeškoj, Litvaniji, Rusiji, Makedoniji i Srbiji, omogušilo je da 

Klinika zapoţne obuku studenata kroz rad sa "stvarnim klijentima/klijentkinjama".  

 Novi plan i program kliniţkog obrazovanja ukljuţuje dva ciklusa obuke: Program opšte obuke 

(pravni profesionalizam, pravni intervju, pravno savjetovanje, pravna etika), koji se realizuje 

primjenom interaktivnih oblika rada i Program praktiţne obuke –  rad studenata sa "stvarnim" 

klijentima, i to u okviru tri oblasti: "Kliniţki obrazovni program za zaštitu svojine i zakupa", "Kliniţki 

obrazovni program za zaštitu prava iz domena porodiţnih odnosa" i "Kliniţki obrazovni program 

zaštite prava ţena". Posle završene opšte obuke, studentima je omogušeno da se opredjele za jedanu 

od tri oblasti, u okviru koje še pruţati pravnu pomoš klijentima pod nadzorom nastavnika i advokata. 

 U cilju realizacije kliniţkog obrazovnog programa, Pravni fakultet Univerziteta u Nišu 

zakljuţio je ugovore o saradnji sa Centrom za socijalni rad „Sveti Sava― u Nišu i Advokatskom 

komorom iz Niša. Pravna klinika, kroz pojedinaţne projekte u kojima se realizuje praktiţni program 

obuke studenata kroz rad sa stvarnim klijentima, saraŤuje i sa Prihvatilištem za ţene i decu ţrtve 

nasilja, pri ţemu se pruţaju konkretni vidovi pravne pomoši korisnicama usluga Prihvatilišta. Sliţnu 

saradnju Klinika ima i sa udruţenjem „Samohrane majke―. Tokom 2009.godine, Pravna klinika je 

ostvarila poţetak saradnje sa Nacionalnom organizacijom potrošaţa Srbije. Pravna klinika Pravnog 

fakulterta u Nišu ima status nastavno-nauţne jedinice, koja obezbjeŤuje uslove za izvoŤenje kliniţkih 

programa obuke studenata u pravniţkim vještinama. Do 2007. godine kliniţki programi obuke bili su 

fakultativnog karaktera. Novim Studijskim programom osnovnih akademskih studija prava, Kliniţko 

pravniţko obrazovanje predviŤeno je kao poseban izborni predmet, koji studenti Osnovih akademskih 

studija prava mogu da odaberu na trešoj godini studija.  

Pravna klinika pravnog Fakulteta u Beogradu
262

 - U Srbiji Pravna klinika postoji na 

Pravnim fakultetima Univerziteta u Novom Sadu, Nišu, Kragujevcu i Beogradu. Još uvek je priliţno 

mlada, u razvoju, i poţinje da se razvija tek poţetkom XXI veka. 

               Na Pravnom fakultetu u Beogradu kliniţki rad studenata ima veš solidno iskustvo i djeluje 

kroz vise modula koji se organizuju iz oblasti prava. Tako su organizovane je klinike za porodiţno 

pravo, za obligaciono pravo, za kriviţno pravo, izbjegliţko pravo i za pitanja diskriminacije, kliniiika 

za azil i izbjegliţka prava. Ova pravna klinika pruţa besplatnu pravnu pomoš siromašnim graŤanima i 

svim studentima beogradskog Univerziteta. U prvim godinama rada pravne klinike materijalnu pomoš 

je  pruţilo Ameriţko udruţenje pravnika koje je finansiralo sve neophodno za pokretanje rada, kao i 

prvu godinu rada pravne klinike, kao i Fond za otvoreno društvo, da bi kasnije finansiranje preuzeo 

sam Pravni fakultet. 

Prema nastavnom planu ovog Pravnog fakulteta iz decembra 2005.godine, predmet Pravna 

klinika je opcioni predmet na V godini akademskih studija –  master, i u sastavu je oba modula 

(poslovno-pravnog i upravno-sudskog) i nosi 2 boda. 

Pravne klinike u BiH - Republici Srpskoj - Prema raspoloţivim podacima u Bosni I 

Hercegovini više Pravnih fakulteta je u protekloj deceniji aktiviralo izvjesne oblike pravnih klinika.
263

 

Tako su neki fakulteti u okviru ciljnih predavanja iz oblasti koje se ne izuţavaju u redovnim studijama, 

promovisali kliniţko obrazovanje. U poslednje vrijeme primješuje se aktivnost u organizovanju 

simulacionih sudjenja, uglavnom iz kriviţne oblasti.
264

 

Pravna klinika Pravnog fakulteta u Zagrebu - Pravni fakultet u Zagrebu je organizovao 

veoma kvalitetno i kompleksno kliniţko obrazovanje studenata. Pravna klinika je organizovana 2010. 

                                                             
262www.ius.bg.ac.rs/, pristupljeno 22. 12. 2013.  
263Mnogi fakulteti promovišu postojanje Pravne klinike koja se u suštini svodi na produbljeno predavanje po specifiţnim 
temama, što nije krajnji cilj kliniţkog rada. 
264Pravni fakultet Univerziteta u Banja Luci, Fakultet pravnih nauka Univerziteta „Apeiron― Banja Luka, Fakultet pravnih 
nauka Univerziteta za poslovne studije Banja Luka, organizovali su i javno promovisali simulaciona suŤenja studenata 

starijih godina pravnih studija. 

http://www.ius.bg.ac.rs/
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godine, od kada aktivno djeluje u više aktuelnih oblasti prvne prakse.
265

 Uţesnici pravnih klinika kroz 

rad dobijaju pravne savjete, pripremaju, pišu razna pravna akta, ali i obavljaju praktiţne djelatnosti, do 

pruţanja konkretne pravne pomoši, koja je besplatna. Bitno je istaši da Pravna klinika izdaje i svoj 

bilten „Pro bono―, u kome obraŤuju i analiziraju sve aspekte rada klinike. 

6.ZAKLJUĈAK 

Ideja o kliniţkom pravnom obrazovanju javila se kao rezultat procjene da tradicionalni 

akademski programi na Pravnim fakultetima ne nude studentima dovoljno praktiţnog znanja. 

Naţalost, vešina studenata prava, nakon završenog fakulteta jako teško se snalazi u praksi, odnosno u 

primjeni onoga što su na fakultetima nauţili, jer se obrazovanje na vešini fakulteta iskljuţivo bazira na 

sticanje teorijskih znanja, a što predstavlja ogroman problem, kada se student naŤe u praksi. Tada 

vešina njih shvati da sve što su nauţili na fakultetu nije moguše primjeniti u praksi, da oni tek treba da 

„kuju svoj zanat― i da uţe stvarno, u stvarnim ţivotnim primjerima, kroz primjenu zakona, 

primjenjivati svoje pravniţko znanje. Zato je cilj Pravne klinike da buduše pravnike nauţi praktiţnim 

vještinama i profesionalnoj odgovornosti dajuši im mogušnost da primjenjuju pravo u stvarnim 

ţivotnim situacijama. Profesori kaţu da studenti na taj naţin postaju svjesni odgovornosti pred 

klijentima i sudom, ali i da mnogo ozbiljnije shvataju svoju budušu profesiju. 

U odnosu na klasiţne i tradicionalne obrazovne metode, koji dominiraju u univerzitetskoj 

nastavi na vešini fakulteta, pravne klinike su alternativnog karaktera, zasnovane na novoj obrazovnoj 

koncepciji koja je fokusirana na sticanje praktiţno upotrebljivog znanja.
266

 Kako ―kapica ne ţini 

monaha‖
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, tako i diploma ne ţini pravnika. Nakon diplomiranja tek poţinju dugotrajne pripreme i 

vjeţbe za obavljanje jednog od najsloţenijeg posla – pravniţkog poziva. Upravo primjenom pravnih 

klinika, odnosno uţeššem na istima, student bi veš na fakultetu stekao dio vjeţbi, te bi samim tim 

prilikom prvog zapošljavanja, znao šta ga ţeka u praksi, a i kako se postaviti u vešini situacija. Nakon 

ovih vjeţbi, studenti su tek spremni za prvi, poţetniţki, intervju sa klijentom pod nadzorom profesora i 

veoma paţljivo, u našim uslovima, izabranog advokata – struţnog, moralnog i strpljivog. Zato studenti 

nakon prethodnih veţbi treba da pristupe interaktivnim simulacijama intervjua pod nadzorom 

profesora, igrajuši uloge klijenta i advokata. 

Primjenom interaktivnih metoda u okviru pravnih klinika, ostvaruje se ovladavanje praktiţnim 

pravniţkim vještinama. Tako, na pravnim klinikama studenti, uz pomoš svojih nastavnika kao i 

praktiţara, intervjuišu i konsultuju klijente, ovladavaju tehnikom pisanja pravnih dokumenata, 

usvajaju kodeks pravne etike, ovladavaju vještinom informacione tehnologije i pravne informatike, 

upoznaju osnovne elemente psihologije suŤenja, stiţu saznanja iz oblasti zaštite ljudskih prava na 

nacionalnom i meŤunarodnom planu.  

 Studenti, takoŤe, razvijaju vještine rješavanja pravnih stvari, što zahtjeva od njih da, uz pomoš 

profesora i advokata, sintetišu komponente svog teorijskog pravniţkog obrazovanja. Kroz taj proces, 

oni stiţu neophodno samopouzdanje, i to onako kako savladavaju prelaz od statusa studenta prava ka 

statusu pravnika koji primjenjuje pravo. Poseban znaţaj za studente prava prilikom uţešša u radu 

pravnih klinika, u domenu promjena domašeg zakonodavstva kao i ţitavog obrazovnog procesa, 

ogleda se u organizovanju pravnih savjetovališta, gdje studenti, radeši zajedno sa svojim profesorima i 

iskusnim pravnicima praktiţarima, pripadnicima razliţitih pravniţkih profesija i pravniţkih 

specijalizacija, rješavaju ţivotne probleme klijenata i savjetuju ih kako da najbolje ostvare svoja prava. 

Ovo je segment dragocjenog iskustva iz tuŤih ţivota koji še mladim ljudima, budušim pravnicima, 

olakšati da prepoznaju u praksi mnoge ţivotne situacije, koje bez liţnog doţivljaja u svom uzrastnom 

                                                             
265(klinika@pravo.hr), pristupljeno 22. 12. 2013.  
266Kliniţki metodi pravniţkog obrazovanja zasnovani su na potpuno razliţitoj obrazovnoj strategiji u odnosu na process 
klasiţnog pravniţkog obrazovanja, koji se odvija po principu „od teorije ka praksi―. 
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dobu moţda nisu ni mogli da iskuse. Zbog toga je uţešše u radu multidisciplinarno postavljenih 

pravnih klinika na Fakultetu neophodan poţetak pravniţkog iskustva i iskorak u stvarni ţivot. 

Istraţivanja pokazuju da pravne klinike, poţev od eksperimentalnog obrazovnog programa, 

postepeno postaju regularni dio nastavnih planova Pravnih fakulteta, koji sve više pokazuju spremnost 

i vide potrebu da razvijaju kliniţke programe i oblike obrazovanja iz raznih oblasti prava. Svrha 

kliniţkog obrazovanje jeste da studenti nauţe kada se teorija primjenjuje u praksi. Glavni cilj projekta 

Pravne klinije jeste edukacija studenata u pripremi da pruţaju besplatnu pravnu pomoš, onima kojima 

je neophodno potrebna, a koji nemaju mogušnost da istu plate. Samim tim, studenti i „vjeţbaju― pravo, 

oni sve nauţeno primjenjuju u praksi, uţe naţine primjene svog teorijskog znanja kroz zakone, ali i 

primjenu samih zakona kroz stvarne primjere i ţivotne probleme klijenata. Sve u svemu, jednom 

rijeţju – studenti uţe pravo koje se primjenjuje u praksi. Pravo koje se primjenjuje u praksi puno je 

drugaţije od prava na fakultetu, zbog ţega, upravo spoj oba od navedenih uţenja, predstavlja savršen 

recept za stvaranje jednog vrhunskog proizvoda po završetku pravnog fakulteta, a to je diplomirani 

pravnik koji zna primjenjivati pravo u praksi. Svrha kliniţkog obrazovanje jeste da studenti nauţe 

kada se teorija primjenjuje u praksi. Takvo iskustvo koje stiţu mladi ljudi, buduši pravniţki 

profesionalci omogušiše im da stiţu samopouzdanje i da lakše savladaju, ţesto bolan, proces prelaska 

iz statusa studenta prava u status pravnika koji primjenjuje pravo. 
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МОЖНИ ЗАКАНИ ПО БЕЗБЕДНОСНИОТ СИСТЕМ НА РЕПУБЛИКА 
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Факултет за безбедност-Скопје 
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 Постапка на носење на секој закон бара општа дебата во јавноста, дебата на експерти од 

дадената област на која се однесува законот, па дури потоа продолжување на законски 
предвидената постапка. Во нашава практика ваков демократски процес воопшто и да не се 

запазува,`што зборува за неодговорност или пак крајни намери на оние кои го носат законот а 

со самото тоа се праќаат негативни сигнали кон међународната заедница. 
   Токму Законот за лустрација е закон кој требаше да ја помине оваа постапка бидејќи 

со неговот усвојување во парламентот без претходно да се направат проценки за неговите 

негативни безбедносни импликации по безбедносниот систем а со самото тоа и иднината на 
Република Македон ија. 

 Иако препораките за надминување на комунистичкото минато и отварањето на 

комунистичките архиви се клучни препораки во овогодинешната резолуција на Европскиот 

парламент односно комисијата за напредокот на Република Македонија за 2011 година сепак 
кон оваа прашање треба да се има сериозен и одговорен пристап од безбедносен и правен 

аспект. 

 Начинот и методологијата на спроведување на овој закон набљудувано од безбедносен 
аспект треба да овозможи истиот да ја постигне посакуваната цел но со што помали штети по 

безбедносниот систем на Република Македонија. Причините за ваквите укажувања во науката 

за разузнавање се добро познати. Имено, општо познат факт е дека безбедносните служби за да 
може да ја остварат нивната функција согласно Уставот и Законите кои ја регулираат оваа 

материја, пред се во превенирањето и спречувањето на закани по безбедноста на државата кои 

се дефинирани во Стратешкиот одбранбен преглед како што се тероризмот, организираниот 

криминал и можните међу етнички конфликти, прибираат сознанија на три можни начина: 
 А) Човечки фактор – соработничка мрежа, 

 Б) Електронски начини на прибирање на сознанија – следење на комуникации, и 

 В) Прибирање на сознанија од мас медиумите./ 1 / 
 Прибирањето на сознанија преку соработничката мрежа и следењето на комуникаците 

међусебно се испреплетуваат. Само ваквиот начин на прибирање на сознанија за безбедносните 

појави кои ја загрозуваат безбедноста на државата може да бидат солидна основа за градење на 

натамошна стратегија за спречување и благовремено отстранување на идните можни закани. 
Поновата разузнавачка историја е исполнета со голем број на случаи во кои разузнавачките 

информации прибрани по пат на следење на електронските комуникации не биле доволни за 

спречувањето на безбедносните закани што во крајна линија резултирало со човечки жртви и 
дестабилизација. 

 Со Законот за лустрација кој предвидува отварање на сите соработнички досиеа од 1945 

година, до влегувањето на овој закон на сила од една страна ги елиминира досегашните 
соработници на службите за безбедност со нивното јавни обзнанување а од друга страна на 

безбедносните служби им оневозможува во иднина да градат соработничка мрежа со цел 
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прибирање на информации за можните закани по безбедноста на државата од причини што ни 

еден човек нема да соработува со безбедносните служби знаејќи дека еден ден можеби и 
неговите податоци како соработник на тајните служби ќе биде објавен во медиумите. Ваквата 

појава на јавно обзнанување на податоците за соработниците на безбедносните служби во 

голема мерка ќе го намали капацитетот на прибирање на квалитетни информации кои се 

однесуваат на можните идни безбедносни закани по државата. 
 Многу добро ни е познато конспиративното дејствување на терористичките 

организации но и криминалните групации од областа на организираниот криминал, методите на 

нивното дејствување но и нивната међународна поврзаност. Сознанијата за нивното 
подготвување за извршување одредено кривично дело или веќе извршено кривично дело без  

соработник кој се наођа или потекнува од самата структура на ваквите организации не е 

возможно. Дури и вградувањето на електронски средства, со цел прибирање на сознанија во 
просториите или превозните средства каде се движат членовите на ваквите организации, не е 

возможно без човечки фактор ( соработник ). 

 Процесот на изнаођање и градење на соработник е долг и макотрпен процес. Према 

некои автори овој процес трае најмалку пет години а и во наредниот период потребно е 
постојано надградување на соработникот. Прибраните информации од еден соработник 

подлежат на проверка по пат на прибирање на сознанија од повеќе соработници со цел 

проверка на веродостојност на примената информација. Ова не упатува на создавање на 
соработничка мрежа што исто така е долг и макотрпен процес. 

 Напред наведеното укажува на важноста на прибирање на безбедносни интересни 

информации од соработничката мрежа. Како препорака од Европскиот парламент за 

расчистување со минатото сепак треба да се води грижа за нанесување на што е можно помали 
штети на безбедносниот систем, односно внимателно да се постапува со отварањето на 

соработничките досиеа. Отварањето на соработничките досиеа треба да биде извршено само во 

со закон исполнети услови а тоа е ситуација во која соработникот со цел другому да нанесе 
штета или за себе да стекне одредена материјална или нематеријална корист да биде лустриран. 

Во сите други ситуации отварањето на досиеата претставува директен атак врз безбедносните 

служби односно нанесување на несогледливи последици по нивното идно функционирање. 
 Впрочем само професионален и стабилен безбедносен систем може да биде гарант за 

опстојувањето на една држава. Негативните безбедносни импликации врз безбедносниот 

систем на една држава со недоследно спроведување на Законот за лустрација е закана и по 

безбедноста во опкружувањето па и подалеку бидејќи секоја земја со слаб безбедносен систем 
претставува плодно тло за вираење на терористичките организации а особено за криминалните 

организации од областа на организираниот криминал. 

 Во денешно време современите развиени европски земји во своите законски решенија 
во Законите за заштита на личните податоци предвидуваат долгогодишен период на 

неможноста за отварање на соработничките досиеа. Така на пример Република Германија во 

Законот за заштита на личните податоци предвидува отварање на соработничко досие дури 
седумдесет години по смртта на соработникот и тоа само во ситуација кога има заинтересирана 

странка. 

   

   Од друга страна во предвид треба да се имаат и човековите права кои им следуваат на 
лицата врз кои се спроведува лустрирацијата а кои пред се се однесуваат на утврдувањето на 

материјалната вистина гледано од законски аспект бидејќи се работи за долг временски период 

во кој биле креирани ( создавани ) соработниките досиеа во пишана форма, форма која ја 
создавал оперативниот работник. 

 Таргет на овој Закон се сите лица кои доставувале информации до безбедносните 

служби на поранешна Федеративна Народна Република Југославија и Сојузна Федеративна 

Република Југославија, како што законот ги дефинира „ соработници на безбедносните служби 
во поранешниот систем ― а кои со истите соработувале од ниски побуди на штета на трети лица 

кои неосновано трпеле штета. Међутоа, законодавецот свесно и намерно оваа категорија на 

лица не ја допрецизирал во повеќе сегменти со што на комисијата за лустрација и овозможил 
лично а не законско толкување на самиот закон. 
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 Имено законодавецот не водел грижа за материјалната вистина пред да се отпочне со 

лустрација на одредено лице кое соработувало со службите со што се стекнало со одредени 
привилегии а другому нанеле штета. Токму комисијата за лустрација не го утврдува овој 

најбитен моментум, во што се состои стекнатата корист од страна на соработникот кој 

давал информации на безбедносните служби, а во што се состои штетата која ја претпрело 

лицето за кое се давани таквите информации. Без јасно дефинирање на овој момент при 
лустрирање на одредено лице, се остава простор за манипулирање со материјалната вистина и 

неосновано нанесување на штета    на лустрираното лице. 

 Од друга страна законодавецот не ги зел во предвид можните злоупотреби кои тогаш 
службите ги вршеле токму во сферата на прибирање на информации и водење на евиденции за 

лицата од кои прибирале информации. Лустраторите овој најбитен момент не го земаат во 

предвид пред да отпочнат со лустрирање на одредено лице со што се остава простор за 
неосновано линчување на лустрираното лице. Ангажирањето на лица кои доставувале 

информации до безбедносните служби во тој период бил регулиран со упатствија во кои биле 

предвидени четири главни основа (мотиви) за ангажирање, и тоа:  

- Патриотизам, (најчесто користен начин), 
- Уцена, (често користен начин), 

 

- Економски мотив, (ретко користен начин), и 
- Авантуризам (најретко користен начин). 

 Патриотизмот како мотив за ангажирање на лица за соработка со безбедносните 

служби, во тој период од службените лица бил најчесто применуван начин за прибирање на 

сознанија за одредена безбедносна појава. Немањето можност за автентичност на она што и 
дали го изјавил соработникот на службеното лице остава простор за тогаш остварена 

манипулација од страна на службеното лице која денеска лустрираното лице треба да ја 

докажува во судска постапка. Можните злоупотреби од службените лица  при прибирање на 
информации а кои лустраторите треба да ги имаат во предвид се следниве: 

 -Оперативецот задолжен за истражување на одредена безбедносна појава или кривичен 

настан, без да има контакт со денеска лустрираното лице го наведува како извор на примената 
информација. 

 -Оперативецот остварил контакт со грађанинот, примил информација кој во целост или 

делумно ја преиначил во својот службен материјал за приберени информации, додавајќи свои 

видувања а презентирајќи ги како да ги дознал од грађанинот.       
 Уцената како мотив за соработка бил чест начин на ангажирање соработници со цел 

прибирање на сознанија. Во тогаш изготвуваните оперативни материјали не се наведувало 

дека лицето кое е ангажирано во соработничката мрежа тоа го прави под закана 
(недоброволно). Уцените се движеле од најблага форма па се до закани по животот на идниот 

соработник и неговото семејство. И при ваквата соработка кога вака ангажираното лице давало 

сознанија за одреден настан, оперативецот применото сознание можел да го надогради со свое 
видување кое не го нотирал во оперативниот материјал. Се поставува прашањето „без 

немање на веродостојност за тогаш изготвениот оперативен материјал од страна на 

оперативецот, со што и како комисијата за лустрација ќе утврди дека соработникот 

соработувал со умисла. 
 Економскиот мотив за соработка поретко се користел за ангажирање на соработници. 

И во овој сегмент постоел простор за манипулација со изготвениот оперативен материјал за 

примена информација од конкретно лице особено во делот на исплаќање на материјалните 
средства наменети за соработникот кој дал информација. Можна манипулација е во доменот на 

изготвување на оперативен материјал за примена информација од соработник која истиот 

воопшто не ја дал но оперативецот за да се стекне со материјални средства наменети за 

примената информација сам истата ја крерира и изготвува, наменетите финансиски средства си 
ги присвојува а во соработничкото досие одлага оперативен материјал за приберени сознанија 

од соработник кој воопшто таква информација немал дадено. 
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 Авантуризмот како мотив за соработка е најмалку применуван начин на прибирање 

на информации од страна на службите од причини што ваквите лица се со нестабилен карактер 
и квалитетот на доставените информации е на ниско ниво. 

Законодавецот воопшто во предвид го нема земено и моментот на утврдување на 

веродостојноста на метеријалот кој е основ за лустрирање на одредено лице во однос на 

оригиналноста на материјалот  и содржината во таквиот материјал./ 2 / 
 -Со примена на графолошката метода на вештачење на ракопис потребно е да се утврди 

оригиналноста на пишаниот или потпишаниот текст од страна на лицето кое се лустрира. 

 -Во тој временски период безбедносните служби секоја примена информација ја 
проверуваа од повеќе извори (соработници), што при лустрирање не се зема во предвид а со 

што ќе може да се утврди дали навистина за таква безбедносна појава лустрираното лице 

навистина давало информација. 
 -Законодавецот воопшто не се впушта во веродостојноста на материјалот по кој го врши 

лустрирањето за одредено лице, кој многу лесно со криминалистичко – лингвистичко 

вештачење може да укаже дали материјалот кој е основ за лустрирање потекнува од 

лустрираното лице или пак оперативецот во име на наводниот соработник го има конструирано 
сам оперативниот материјал. 

 Потребно е да се појасни формата и степените на ангажирање на лица кои доставувале 

информации на безбедносните служби. 
Безбедносните служби прибирањето на информации го вршеле на две нивоа, првото 

информаторско ниво што означувало низок степен на соработка (почетно ниво на 

воспоставување на соработка) со одредено лице во кои службите по одреден временски период 

носеле проценка дали соработката со лицето ќе продолжи на повисоко ниво - соработничко 
ниво. На информаторско ниво не се потпишувал писмен документ за остварената соработка со 

што се оставал простор за можни манипулации од страна на оперативецот по пат на 

злоупотреба да за одредена наводно примена информација го наведе името на лицето кое сега 
го лустрираме. 

На соработничко ниво се потпишувал акт за ангажирање на соработка помеђу лицето и 

службата. Међутоа во ваквиот акт, не е наведувано дали лицето е уценето или доброволно 
стапува во соработничката мрежа наменета за прибирање на информации за потребите на 

службата кој момент е многу битен за лустрирање на одредено лице, комисијата за лустрација 

не го зема во предвид.  

 Самите зачетоци на организирањето на првите организирани безбедносни системи уште 
во дамнешни времиња ја дефинираат тајноста во работењето на истите, а како единствен начин 

на прибирање на потребните безбедносни сознанија го дефинирале агентурниот метод. Овој 

метод на прибирање на информации иако е најстар метод се применува до денешни дни а без 
примена на истиот дефинитивно безбедносните служби неможе да опстанат./ 3 / 

 Со развојот на електронските средства кои во голем дел го олеснија човековото 

опстојување од страна на прекршителите на законот со цел извршување на кривични дела ги 
користат сите можност што ги пружаат истите. Поради се поголемите закани по својата 

безбедност, државите во поголема или помала мерка во законска форма, дозволуваат примена 

на посебни истражни мерки во правец на спречување и откривање на тешки форми на кривични 

дела. 
 Сета достапна денешна светска научна литература која го обработува разузнавањето, во 

делот на прибирање на информации за потребите на безбедносните служби во ниту еден 

момент не даваат предност на еден од наведените начини на прибирање на сознанија, туку 
децидно наведуваат дека и двата метода перманентно се испреплетуваат со цел квалитетно 

прибирање на потребните информации. 

 Со примената на Законот за лустрација, односно отворањето на сите соработнички 

досиеа, дефинитивно агентурниот метод како основна алатка на прибирање на информации од 
страна на безбедносните служби со ваквата општествена поставеност, не се во можност да ја 

извршуваат својата задача со полн капацитет. Примената само на електронскиот начин за 

прибирање на потребните безбедносни информации само делумно може да одговори на 
безбедносните предизвици.  
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 Во однос на безбедносните предизвици мора да се наведе дека последната деценија 

истите видно се изменети. Симетричните закани и по наша проценка и по проценка на НАТО се 
надминати. Заканите по безбедноста и дестабилизација на Република Македонија се 

дефенирани со Стратешкиот одбранбен преглед донесен од страна на Собранието на Република 

Македонија во 2003 година. Со овој акт дефенирани се три безбедносни закани по безбедноста 

на Република Македонија и тоа: 
1. Организираниот криминал, 

2. Можните међу етнички конфликти, и 

3. Тероризмот. 

Секоја земја кандидат за полноправно членство во најпрестижните међународни 

институции, НАТО и Европската Унија како што е Република Македонија, не само што треба 
да се справат со внатрешните безбедносни предизвици туку треба и да дадат свој придонес во 

међународната безбедност. 

За жал, во вака поставената консталација на прибирање на безбедносни информации 

кои пред се се наменети за државниот врв кој по примените разузнавачките извештаи, треба 
правовремено да носи одлуки за превенирање на можните безбедносни закани е невозможно, 

што во последно време се покажа и во нашата практика. 

Од моментот на своето осамостојување во 1991 година, па се до денеска, Република 
Македонија перманентно е изложена на сериозни безбедносни предизвици како одвнатре така и 

земјите во од своето опкружување ( во помал или поголем интезитет во различни временски 

интервали ). Со отварањето на соработничките досиеа во 2000 година, и донасањето на Законот 
за лустрација во 2006 година, дефинитивно службите не се во можност да ги извршуваат своите 

задачи кои се предвидени во Уставот и соодветните закони кои го регулираат нивниот делокруг 

на работење бидејќи постојната соработничка мрежа е уништена а за создавање на нова 

соработничка мрежа неможе ни да зборуваме од причини што никој под вакви услови на 
отварање на досиеата нема да прифати соработка со безбедносните служби. 

Ако безбедносните служби претставуваат столб на секој држава, истиот поради 

непромислените чекори кои кај нас се превземаат со носење на вакви закони и нивно 
селективно спроведување особено во последно време, со жалење само може да констатираме 

дека столбот на нашата држава во голема мера е ослабнат, што директно влијае врз 

безбедносната ситуација во Република Македонија. 
 

Големите велесили како што се САД, Англија, Франција, Германија, Русија и други, во 

законска форма го штитат идентитетот на соработниците на нивните безбедносни служби а 

нивните контраразузнавачки служби перманентно работат на заштита ( од секој аспект ) на 
својата соработничка мрежа.  

  

Заклучок: 
 Современите општества, денеска во XXI – от век, се среќаваат со современи облици на 

закана а тоа се асиметричните закани како што се тероризмот и организираниот криминал. 

Секако дека безбедносните служби се најповикани да се спротивстават со ваквото совремно зло 

на денешнината. Превенцијата, откривањето и докажувањето на ваквите кривични дела е 
условено од правовремено прибирање криминалистичките разузнавачки информации што 

впрочем согласно безбедносните науки се остварува на три начина: агентурниот метод, следење 

на електронските комуникации и отворени извори на сознанија. 
 Особено прибирањето на информаци од човечки извор и електронското прибирање на 

информации, међусебно се испреплетуваа, надополнуваат и претставуваат единствена целина. 

 Со јавното објавување на личните податоци на соработниците ( непочитувајќи го 
начелото на презумпција на невиност ) на крајно непрофесионален начин, на безбедносниот 

систем му се нанесуваат несогледливи последици. Имајќи го во предвид долгиот временски 

период на создавање на квалитетен соработник, последиците од оваа постапка на отворање на 

соработничките досиеа ќе имаа далукусежни последици по националната безбедност на 
Република Македонија. 
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 Затоа, предлагам ваквиот начин на вршењето на лустрацијата на лица, како 

дополнителен услов за извршување на јавна функција, да биде сопрен а лустрацијата да 
продолжи по урнек на Чешкиот и Словачкиот модел, каде постапката ја водат специјализирани 

институти, чиј примат е целосна проверка на соработничките досиеа односно фактите кои ја 

потврдуваат соработката, па дури откако ќе бидат утврдени непобитни докази за нанесената 

штета на трето лице и стекната материјална или нематеријална добивка за себе дури тогаш 
јавно ги објавуваат соработничките генералии со што презумпцијата на невиност како уставна 

категорија не се нарушува. 
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Summary:Victimology is an independent science, created to investigate the role and importance of 
victims in detecting and proving responsibility for the crime and its impact on the execution of the 

crime. Victimology is built on a critique of criminological thought and its relation to crime victims. 

Unlike criminology, it develops much faster finding the application of her scientific knowledge in all 
aspects of social life, with special achievements in the field of crime prevention. Theoretically 

speaking, three main variants of victimology have been identified so far - positivist, radical and critical 

victimology. This article presents the findings learned from the development of victimology in Bosnia 

and Herzegovina, that are related to the causes of the slow expansion and neglect or ignoring of the 
role and importance of victimology in the further development of the rule of law and democracy in the 

modern society.  

Kaywords : victimology, victimization, victims 
 

 RAZVOJ VIKTIMOLOGIJE KAO SAMOSTALNE NAUKE  

 

DR.  AZRA ADŢAJLIŠ-DEDOVIŠ, DR. JASMIN AHIŠ, DR. GORAN KOVAŢEVIŠ 
Fakultet za kriminalistiku, kriminologiju i sigurnosne studije Univerzitet u Sarajevu 

 

Saţetak: Viktimoligija je samostalna nauka, nastala na istraţivanju uloge i znaţaja ţrtve u otkrivanju i 
dokazivanju odgovornosti za izvršeni zloţin, kao i njenom uticaju na izvršenje zloţina. Viktimologija 

je nastala na kritici kriminološke misli i njenog odnosa prema ţrtvama zloţina. Za razliku od 

kriminologije, mnogo brţe se razvija i njena nauţna znanja nalaze primjenu u svim tokovima 
društvenog ţivota, a posebne rezultate ostvaruje na polju prevencije zloţina. Sa aspekta teorije do sada 

su se izdvojile tri glavne varijante u okviru oblasti viktimologije - pozitivistiţka, radikalna i kritiţka 

viktimologija. Ovaj rad, kroz iskustvo razvoja viktimologije u Bosni i Hercegovini, nudi saznanja o 

uzrocima sporog razvoja i zapostavljanja ili ignoriranja uloge i znaţaja viktimologije u daljem razvoju 
vladavine prava i demokratije u modernom društvu. 

Kljuĉne rijeĉi: viktimologija, viktimizacija, ţrtve 

 
 

1. Introduction  

 
The State or certain professional groups may be interested in keeping the focus on only specific 

categories of victims, which results in systematic undervalue or overvalue of effects depending on the 

goals of interested parties. One of the best examples stressing the importance of groups exercising 

political pressure is the case of victims of the Nazi concentration camps. If it weren't for the global 
disgrace and the politically strong USA Jewish groups, former prisoners would probably have never 
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been given any compensation by Germany. Certain groups (victims) who survived equally horrifying 

treatment at the same time, but who could not start an organized campaign in order to exercise 
pressure, either didn't get compensation or it was significantly smaller than the one paid to the Jewish 

victims. 

   2. Historical Development of Victimology 
 

According to K. Jaishankar, more than sixty years have passed since Frederick Wertham, Benjamin 

Mendelsohn and Hans von Hentig introduced the concept of Victimology as an independent scientific 
discipline, nevertheless, till date victimology has not been recognized as a distinct academic discipline. 

So, until 1985 victimology has been appropriated and relocated from criminology to sociology, as well 

as some other scientific disciplines, but the ideas, ideology and research methods applied during the 
research on victimology, the results and application in societies have significantly affected the 

separation and the change of how other sciences relate to victimology. Nagel (1959, 1963) Sarre 

(1994), Sneider (2001) and some others even nowadays consider victimology a part of criminology. 

However, they are being strongly criticized by Elias (1994) and Fattah (2000) who believe 
victimology ought to be separated from criminology and treated as an independent science. Therefore, 

several researchers such as Elias, 1994; Fattah, 2000; Kirchhoff, 2008; Schneider, 2001; and van Djik, 

1999, have analyzed the victimology in the past decade and have reached a unified opinion that 
victimology has swiftly developed as a separate science. Kirchhoff (2008) explains the development of 

victimology as follows: ‖Victimology has matured, from a relatively new development in criminology 

to the social science of victims, victimizations and the reactions towards both – with reactions and 
interactions comprising the most important field: reactions of victims, informal reactions of the social 

environment leading to secondary victimization on one side, to the criminal justice reaction as one 

important reaction of the formal system of control on the other side (Kirchhoff, 2008, p.xi).‖ 

 
As the creation of the World Society of Victimology (WSV) (1979), the 1985 UN declaration on 

justice for victims established two international victimological institutes in Japan and the Netherlands, 

starting up victimological journals such as International review of Victimology, Temida, International 
Perspectives in Victimology, and internet portals like Victim Assistance Online and International 

Victimology website that are certainly landmarks in the field of victimology. Also the WSV has 

organized 12 international victimology symposia in the past three decades out of which the most 

recent was conducted in Mito, Japan, 2009). According to the 2008 report of the Society, members of 
the Association are: Argentina, Australia, Bosnia Herzegovina, Brazil, Canada, Chile, Colombia, 

Croatia, El Salvador, Finland, Germany, Greece, Guatemala, India, Ireland, Italy, Japan, Mexico, 

Nepal, New Zealand, Portugal, Serbia, South Africa, Spain, Sweden, and the USA.  So, victimological 
studies have developed in 1940 when two European criminologists Von Hentig and Mendelsohn, 

(often called the fathers of victimology) started the research on crime victims. They announced the 

theory on behavior of victims and causes of crimes.  This theory tried to explain the participation of a 
victim in the crime execution and their responsibility for a specific crime in relation to the offender.  

By 1960‘s the victimology research shifts  towards attaining the rights for the crime victims through 

the development of human rights and feminist movements whose objective was to focus attention on 

social and political issues resulting from individual crimes and involving victims who were unfairly 
treated by the justice system. Those victims assumed responsibility to make sure that their injury, pain 

and suffering was adequately treated and compensated by responsible individuals and institutions. In 

the 70‘s of the XXth century, victimology started to provide explanations on how to prevent the future 
crimes. The focus was on children victims, victims of rape and poverty or specific categories of 

victims, clearly defining the victim‘s responsibility for the executed crime and the just legal retribution 

for the offender. In contrast, 80‘s are notable for the formation of strong groups and citizens‘ 
associations for supporting and assisting the victims, thus imposing the changes of legal framework 

towards protection of victims‘ interests and human rights. In 1990‘s victimology research was focused 

at specific categories or groups of victims and types of victimization they were subjected to, 

suggesting a multidisciplinary approach involving treatment of victim categories from the aspect of 
psychology, sociology, law and other sciences, and resulting in different categorizations and 
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classifications of victims. However, contemporary victimology is still focused on the crime victims 

with dominant research fields such as war victims, human trafficking victims, genocide victims and 
natural disaster victims. Today is evident that victimologists are more inclined to explore thefts, hate 

crimes as well as powerless victims of discrimination and terrorist attacks. The field of research is 

expanded towards getting appropriate satisfaction for victims and the consequences of victimization, 

including psychological aspects of trauma, focusing on the posttraumatic stress syndrome, all in order 
to determine the degree of victimization and provide suitable assistance to the victims. 

 

3.  Objectives of Victimology 
 

It is widely recognized that social reactions towards the crime and its interpretations are dependent 

upon historical and cultural context. Methodological guidelines for victimology are continuously 
changing in theory and there is a constant demand for making firm associations with victimological 

profession, thus causing victimology to face ambitious objectives:  

- to anticipate the connection between a reasonable mix of individual experience and research in 
the form of a case study; 

- to observe the functional relation and the dynamic path of knowledge and scientific findings;  
- to analyze the opposing opinions on different scientific methods applied in victimology (science) 

and services or offices for assisting the victims;  
- to interpret the current crime policy;  
- to find and recommend the best treatments or approach to different category of victims; 
- to analyze and suggest the most adequate preventive measures for different types of crimes, 

based on victimization studies; 
- to prepare trainings for professionals working with victims by including a mandatory 

multidisciplinary approach or discoveries from the area of psychiatry, psychology, social work, 
criminal justice and other scientific disciplines;  

- to strengthen democracy through taking a special care about human rights protection in the 
society.  
 

Therefore, the principal objective of victimology is to understand the crime in order to clearly 

determine and distribute responsibility among all participants in the crime execution. Having in mind 

there is no crime without ―victims‖, the responsibility of victims is crucially important for 
victimologists. To determine the victim‘s responsibility should be as equally significant as determining 

the legal responsibility of the offender which should provide adequate compensation for the victim. 

That is why victimology should view the crime through the analysis of the effect on the victim and the 
victim‘s environment. After analyzing the reasons, victimology must find causal connections between 

causes and effects, offenders and victims, as well as the environment i.e. circumstances of the crime 

and the subsequent social reaction. It all points to the analysis of the criminal policy of the society as 
its response to the specific crime or criminality. Therefore, victimology, is bound to offer the ideas on 

the origin, punishment and prevention of the crime through understanding the role of the victim. 

Subsequently, it is necessary to conduct victimological research studies with regards to the victims‘ 

demographic characteristics (sex, age, race and socio-economic position or class). 
 

4. Theories of Victimology 

The leading scientific and practical victimological research studies are based upon different scientific 
methods resulting in academic confrontations in the fields of criminology and victimology. Namely, 

some criminologists consider victimology a non–independent science due to the lack of specific 

methodological approach and believe it is just a scientific discipline of criminology.  Though it is true 
there is a lack of clearly expressed theory and particular methods to serve as grounds for proclaiming 

its independence, victimology does have a specific research topic which enables substantially different 

findings than the ones of criminology. Besides that, the field of practical application of findings in 

victimology is considerably different and much broader than the clearly defined research field in 
criminology.  
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The unsuccessful attempts of victimologists to create a strong victimological theory that would serve 

as the foundation for proclaiming victimology an independent scientific discipline resulted in false 
rational choice theory. Consequently, victimologists established human rights as natural rights equally 

belonging to all people and formed a special theory on justice and fairness as the imperative of 

democracy in all social systems. Benjamin Mendelsohn was the first criminologist to conduct a 

victimological research in order to identify the victim‘s role in execution of the crime.  After years of 
analyzing, he determined six types of victims out of which five had significant impact on the execution 

of the crime, either by their features or by behavior in the moment of the crime execution. This theory 

provoked controversy as the experts agreed that in most cases victims contribute to the execution of 
the crime but their involvement should not be equated with giving their consent for the execution of 

the crime or the onset of the attack. Therefore, victimology is not merely focused on understanding the 

crime and its effects on victims, but also on the social reaction towards the crime through analyzing 
the media and the taken actions regarding restraining / repression and prevention of the crime in the 

society.   

With his theory Bajpai (2004) asserts that the concepts on the role and significance of the crime 

prevention must be derived from knowledge base of victimology since these measures ought to be 
based on risk, vulnerability, victim recidivism or repeat victimization, victim‘s role in crime, victim 

precipitation and victim types. On the other hand, Fattah (2000) tried to provide a victimization model 

from criminological theories, but the model has not been accepted by many, while Sneider (2001) tried 
to identify victimology based on social structure, culture, and victimization typology that can follow 

the abuse of international and national rights. Consequently, both the radical and the critical 

victimology were founded with lack of any specific theory. However, according to Ronel (2009) there 

are some models of victimology that one may call a victimological theory, e.g., a theory of becoming a 
victim (Ronel‘s Criminal Spin theory, 2009), but they are pointing to a small portion of victimology. 

There are partial models and theories in victimology such as the general theory of deviance, on 

strangers, etc.  
Contemporary victimology is more inclined to provide guidelines in the spheres of human rights and 

assistance to victims. So, it is primarily based on social influences followed by sociological and 

political activism as the reasons for rejection of scientific rigor. Advocates of an independent status of 
victimology as the science that applies a multidisciplinary approach to the victimological research 

studies understand the effects of the lack of a unique victimological theory. That is confirmed by the 

prior research on effects of victimization, victim–offender relations, and victimization in general, 

primarily based on socio–psychological theories and legal practice. In their research, victimologists 
either borrow or rely on methods applied in other social sciences as other independent sciences do. 

The issue of utmost boundaries of victimology is well debated and there are some researchers like 

Turvey and Petherick (2008) who observe victimology from forensic perspectives and argue for the 
need of a new discipline, forensic victimology, since: ―...forensic victimology moves victimology from 

the theoretical study of victim groups through the lens of radical agendas to an applied scientific 

discipline that helps solve crime and resolve legal questions…(Turvey & Petherick, 2008, para 
3,9,11)‖. 

Dussich (2003), in the Symposium of American Society of victimology, addressed victimology and its 

perspective and pointed out:  

―In the not so distant future I see: a nation that provides needs-based services to all victims 
regardless as to the origin of the victimization, services that are provided by highly trained 

personnel who have licenses based on national standards; professional victimology education 

that leads to a career in either teaching, research or direct services; a victimology that has the 
victim in the center of its concerns; standardized victimology curricula offered in all major 

universities; a victimology that accepts a comprehensive theory which explains all forms of 

victimization and the process of recovery; a balance of academic offerings equal to 

criminology; a victimology that is restorative for all persons involved; and finally, a 
victimology and victim services that is accountable for its teachings and its services through 

the medium of empirical evaluation (Dussich, 2003, p.16).‖ 

So, politicians must have a feeling for the ideas suggested by citizens‘ associations, since their work 
draws attention to the need of taking urgent actions in certain fields, in order to ensure the rule of law 
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and security for all citizens as well as justice for victims. The best example or proof for the latter is the 

fact that the hate crime victims are often uninformed, uneducated and unprepared for the crime, so 
they cannot take (or miss to take) appropriate actions to avoid victimization.  According to this theory, 

victimization is the result of threatening or provocative behavior of the victim. An equally 

controversial theory asserts that our lifestyle influences the possibility of victimization and facilitates 

the setting for execution of the crime. In accordance to this theory we ourselves chose to leave the 
house alone at night, inhabit the ―bad‖ part of town, associate with well-known criminals, be different, 

consume drugs, etc. The lifestyle theory introduces personal characteristics of victims such as 

impulsiveness and low self – control (Siegel, 2006) often attributed to law offenders. These behaviors 
can contribute to victimization if individuals expose themselves to risky situations that greatly oppose 

the conservative lifestyle. In order to decrease the odds of being victimized or to avoid becoming yet 

another crime victim, the individual should avoid the areas with high crime rates.  
 

5. Victimization Risks 

In theory, every person can become a victim of harmful actions. That threat presents the so-called risk 

of victimization of a certain subject. Apart from subjective characteristics of a person, the risk also 
depends on numerous external circumstances and factors classified as predispositions for 

victimization. The above-mentioned predispositions can be categorized in different ways 

corresponding to different criteria, but quite acceptable categorization is the one referring to the inborn 
and acquired predispositions. Inborn predispositions are associated to biological and psychosocial 

characteristics existing at birth, while the acquired predispositions are attained and formed during the 

life and involve psychological and social characteristics of the subject. It is extremely important to 

recognize these characteristics from the standpoint of preventing the harmful actions aimed towards 
persons and subjects, and preventing victimization.   

In order to avoid victimization, potential victims must be aware they can become actual victims and 

this can be achieved by developing the mechanisms of self-protection. In this case there can be two 
possible modalities: 

1. Behavior that reduces the risk of victimization and 
2. Behavior that helps avoiding victimization when the crime is inevitable. 

The first modality refers to types of behavior manifested by potential victims to prevent them from 

becoming actual victims. That mechanism of self-protection involves the estimate of possible risky 
situations with the aim to avoid participation, which can be characterized as a certain reduction in the 

person‘s behavior. The said measures are quite rigid from the aspect of personal freedom but are also 

efficient in the sense of prevention. The risk–reducing behavior is linked to the fear of crime, so the 
relevant victimizational studies can offer answers about the potential victim‘s preventive behaviors or 

preventive measures.  The second modality provided by this concept refers to the types of crime-

preventing behaviors when it is evident the offender will try to pursue the planned intentions. This 

means that during the criminal act victims can exercise certain behavioral modalities that can prevent 
the act or decrease its negative effects. According to research studies, there are certain behavioral 

modalities matching the presented idea that can be divided into two groups i.e. the mild and the 

aggressive measures for prevention of victimization. Finally, it should be stressed that the risk of 
victimization is not equally distributed among all population categories; therefore there are certain 

social groups or inhabitants of specific areas that are more prone to become victims when compared to 

others.  
 

6. Conclusion 

The science of victimology entered the academic curricula in Bosnia and Herzegovina in 1994, 

following the B&H bloody war and the foundation of the Faculty for Criminal Justice - ,Criminalistics 
Criminology and Safety Studies of Sarajevo University, which was the first to recognize her role and 

importance in the future development of B&H society and democracy. Although introduced as 

―Victimology with restorative justice‖ during the first eight years of the Faculty development and 
through initial research, she swiftly offered answers on causes of increase in violence and roads 

towards obtaining justice for victims. The initial research conducted by the Faculty for Criminal 

Justice, Criminology and Safety Studies have been published by the very PhD‘s and MA‘s who were 
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entrusted with organizing lectures on this subject. The mentioned victimology research studies have 

already found their place in the society and have considerably influenced the harmonization of our 
legislation and standards with the relevant international practices, the increase of the public awareness 

and the choice of the most efficient prevention measures. So, we closely approached the legal 

standards and the needs and interest of victims through the issues of prostitution, human trafficking 

and domestic violence, in terms of harmonization with the European directives, results of scientific 
research and reactions they provoked in public. Though the relevant science circles of the neighboring 

countries seriously acknowledged the importance of victimology, quoting and linking their works to 

ours, it has not yet become an independent scientific field nor it enjoys the status of a science, while 
even restorative law has been separated and named restorative justice (I guess it is clear why – for its 

firm connection to the justice system). However, this science refused to be ‗bounded‘ or ‗restricted‘ 

thus creating the first projects of lifelong learning and professional improvement utilized inside as well 
as outside the Faculty, so victimology already serves the citizens of Bosnia and Herzegovina, even 

without the State. Why victimology did not develop faster??? Why it failed to do more to defend the 

rights of the war victims??? Because it was not supported by the politics as the result of the lack of 

political interests!!!! Do you think that the State (except for declarative consent with the UN 
Declaration of Justice for Victims and European conventions, declarations and justice guidelines that 

do impose obligations) being ―the political hostage‖ would easily give up the power and money so it 

could develop democracy??? No!!!...(because they hardly have the will to accept the realization of 
victims' requests or the knowledge on victimology offered by countries with the highest democracy 

standards). It is even more difficult in Bosnia and Herzegovina with its limited sovereignty and 

equality and the lack of power to impose the same laws throughout the country or to quickly and 

effectively punish violators, what is evident from the latest riots in all three entities (Bosniac, Croatian 
and Serb).  But the country is not to blame. The politics is. Where there is politocracy there is no 

democracy – all the citizens are victims of the abuse of power and the knowledge on victimology 

becomes irrelevant – until the new elections or until choosing the more just authorities that will 
prevent any further revolutions or public mutinies by ruling in the interest of the people. Therefore, the 

rule of law cannot exist without the active participation of citizens in the political life of Bosnia and 

Herzegovina. Nobody is born to be a victim and even if they become one victimology can teach them 
how to cease to be victims by deciding not to accept ―the victim role‖. Consequently, there will be no 

justice for victims / citizens or the development of victimology until victims don‘t stand up and 

persistently demand for the rule of law and justice. Until then we are all victims of the power abuse 

unrecognized even by the UN since, according to their organization, actions and relation to all 
problems in the world including the major and most serious crimes such as the aggression and 

genocide in Bosnia and Herzegovina,  the justice is reserved only for the rich and the powerful (the 

superpowers).   
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Вовед 

Корупцијата како феномен, денес  претставува еден од посериозните закани за правната 
држава: наместо да владее правото и неговите норми, владеат поединци, раководени од 

користољубиви цели. Корупцијата се воспоставува и искажува како облик на скриени и 

незаконски прераспределби и (зло)употреби на јадрото на општествената моќ и власта. Со 

посредство на корупцијата, а во содејство со останатите механизми на партиската држава, 
начелно инперсонална власт и моќ се приватизираат, а потоа се претвораат во пазарен артикал. 

Во тие рамки се одвива размената или трампа  на поседувачкиот дел на политичката власт и 

моќ за матерајални добра. Од таму и корупцијата, особено масовната,  во Република 
Македонија се јавува како клучен начин за прибавување на одредени јавни услуги и добра. 

Едно од темелните вредности на едно демократско општество е почитување на основните 

човекови и грађански права и слободи. Корупцијата представува сериозна закана за 
демократијата, правдата и човековите права, праведноста и социјалната правда, ја нарушува 

корупцијата и ги попречува економскиот развој на државите. Корупцијата е спротивна на 

начелото на владеење на правото и представува директна закана за демократските институции 

и моралните основи на општеството. 

До колку зборуваме за несоодветен третман на корупцијата и нејзино ставање во огранчени 

рамки, може слободно да се каже дека истата се јавува во функција на директно загрозување на 
темелните вредности на државата, а тоа се основните права и слободи на грађаните. 

Клучни зборови: корупција, загрозување,  демократија, човекови права 

Корупцијата реална закана за правата на грађаните 

Може да се каже да корупцијата е постојан придружник во развојот на една државна заедница. 

Успешно се адаптира и егзистира во различни општествено-политички и економски системи. 

Особено погодно тло корупцијата наођа во економско недоволно развиени држави, со 

нестабилен политички систем, каде има сериозно нарушување на човековите права и слободи.  
Како феномен корупцијата го попречува демократскиот развој, ги загрозува основните и 

егзистенцијални човекови прав а и слободи на грађаните, ја нарушува конкуреницијата, а со тоа 

го попречува и економскиот развој на една држава. Корупцијата го загрозува владеење на 
правото а со тоа и директно загрозување на демократските институции. 

Со  оглед на фактот да почитувањето на човековите права и слободи во демократските системи 

представуваат приоритет, укажува со каква сериозност треба да се приођа во справување или 
намалување на корупцијата во сите свери на човековото живеење. Дали ке биде постигнат 

соодветен степен на успешност во справување со корупцијата зависи од повеќе факотри како 

што се: политичките и економските состојби во државата, изразената политичка воља и  

изградениот систем на законски мерки и овластувања на специјализираните државни органи и 
тела за спречување на корупцијата.  

mailto:mnikolovski@fb.uklo.edu.mk
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Корупцијата се пројавува во различни облици, кои можат да се подведат под конкретни 

корупциски кривични дела, при тоа не смее да се запостави фактот да сите облици на 
корупцијата не мора да содржат кривично дело, што значи да корупцијата по својата содржина, 

ја преминува границата на кривично-правната регулатива. Корупцијата е поширок поим од од 

криминалната корупција, што значи да постојат појави кои можат да се окарактеризираат како 

корупциски, а да не бидат кривично дело. 
271

 
 

Корупцијата е комплексен криминал со заматени граници, така што, многу често тешко е да се 

направи разлика међу злосторникот и жртвата. Не значи дека тоа мора да биде 
еднодимензионална трансакција во која активната ја присилува пасивната страна: двете страни 

може да имаат обострана корист, а жртвата може да биде трето лице или заедницата во целост. 

Згора на тоа, постојат културни и социјални фактори кои можат дополнително да го замаглат 
ова прашање. Давањето подароци, во знак на  благодарност или заобиколување на 

бироктарските препреки, може да се смета за прифатливо во една култура, а во друга за 

неетички.   

Според објавените резултати од  Истражувањето  
272

, покажуваат дека по невработеноста и 
сиромаштијата, грађаните на Република Македонија, ја сметаат корупцијата за најзначаен 

проблем со кој се соочува нашата земја.   

Мађународни и национални правни инстументи во функција на справување со 

корупцијата 

Међународната заедница согледувајќи ги опасностите од корупцијата, која директно ги напађа 

највителните вредности на општеството, особено со почетокот на новиот милениум превзема 

потребни мерки  за законско регулирање за успешна борба против корупцијата. Донесени се 
поголем број на међународни прописи, конвенции и договори од страна на Организација на 

Обединети Нации, Совет на Европа, Европската Унија, Међународниот Монетарен Фонд и 

други  међународни организации и тела. 
Како позначајни инструменти за борба со корупијата, од страна на међународната заедница би 

ги споменале  Конвенцијата на ООН против корупцијата, донесена 2003 година во Мексико, 

како и  двете конвенции на Совет на Европа. 
273

 Резолуција за основање на група на држави 
против корупцијата (ГРЕКО) 

Међународните прописи ( Конвенции, договори) ги обврзуваат државите потписнички, своето 

законодавство да го уредат согласно међународните прописи, да обезбедат неопходен систем на 

институции и законски мерки за спречување на корупцијата и међународната соработка на тој 
план. 

Правната рамка на националното законодавство на Рекедонпублика Македонија за борба 

против корупцијата беше имплементирана 2002 година со донесување на Зконот за спречување 
на корупцијата

274
 донесен 2002 година, дополнет/изменет повеќе пати 2004 и 2008 година. 

Ратификација во 2007 година од страна на Република Македонија на Конвенцијата на ООН 

против корупцијата од 2003 година. Како и формирањето на Државната комисија за спречување 
на корупцијата  (ДКСК) како независно тело, одговорно  за спроведување на мерките за 

спечување на корупцијата и судир на интересите. 

Корупцијата во Република Македонија 

Како и кај останатите држави од Зпаден Балкан и во Република Македонија, корупцијата е 
длабоко навлезена во сите пори на општественото живеење. Научната и стучната јавност, 

међунаордната заедница, невладините и други органи и организации се усогласени околу 

                                                             
271

 Цотич Д. (2001), Меѓународне препоруке и национална искуства за борбу против корупције, Збориник 

радова Приврени криминалитет и корупција, Институт за криминолошки и социолошки истраживања, 

Београд,  стр. 301 
272

 Истражување под наслов „Корупцијата во Поранешна Југословенска Република Македонија―,  

направено од страна на  Канцеларијата на Обединети Нации  со седиште во Виена, објавено од страна на 

Државниот Завод за статистика на Република Македонија, www.dzsrm.com.mk, pristapeno 11.02.2013 год. 
273 Кривична конвенција за борба против корупција 1999 

Конвенција на грађанското право- борба против корупција 2002 
274 Службен весник на Репбулика Македонија бр. 46, 83 од 2004 година 

http://www.dzsrm.com.mk/
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ставовите за високиот процент на корупцијата и недоволната ефикасност за нејзино 

справување. Таквите факти и се потврдуваат со рангирање на државите според индексот на 
перцепција на корупцијата  на Transparency international.

275
 

Рангирањето е направено на 176 земји и територии од целиот свет во однос на нивото на 

перцепцијата на корупцијата во јавниот сектор, со презентирана скала од 0-100. Две третини од 

рангираните 176 земји се рангирани според резултатот од индексот под 50, на скала од 0 (која 
се перципира како високо коруптивна) до 100 (која се перципира како многу чиста).  

276
 

Република Македонија е рангирана на  69-то место со 43 индекс, што укажува дека истата е во 

групата испод 50 и се наођа во група на држави со висока корупција, иако е подобро рангирана 
од земјите во регионот. 

Непосредно по објавувањето на Извештајот на Transparency international за високиот степен на 

корупцијата во Република Македонија, од страна на Факултетот за безбедност-Скопје, 
направено е истражување на тема „Ставовите на грађаните за корупцијата―, во текот на 

месец Јануари 2013 година, кое истражување се надевам ке биде во прилог на придонес на 

научната мисла во утврдување на причините и факторите кои доведуваат до високиот процент 

на корупцијата како и понудување на соодветни решенија за надминување на таквата состојба. 
Целта на истражувањето е да се добијат сознанија на грађаните за корупцијата во Република 

Македонија, начини на нивно запознавање со корупцијата, ситуации во кои грађаните се 

изложени на корупцијата, модалитети на разоткривање, спречување и докажување  на 
корупцијата, области на најголема застапеност на крупцијата и сл. 

Во истражувањето опфатени се 1176 испитаници, од 38 општини, територијално распределнени 

во осумтте региони во државата и тоа: ( Скопски, Пелагониски, Североисточен, Полошки, 

Вардарски, Источен, Југоисточен и Југозападен-плански регион). Изборот на испитаниците е 
вршен  по принципот на близок роденеден на член на семејството.

277
 Применет е структуриран 

интервју лице во лице. Инстументот е структуриран во 6 блокови на прашања. 

Во нарендиот дел ќе бидат прикажани дел од карактеристичните прашања опфатени во 
истражувањето. 

Првата група на прашања се однесува на демографските податоци вклучувајќи ги: пол, 

возраст, националност, вероисповед, стучна подготовка, занимање, работен статус. 
Втората група на прашања се однесува на знаењата на грађаните во врска со корупцијата. Како 

тие го перципираат поимот корупција, начините на запознавање со корупцијата, најчести 

ситуации во кои грађаните се изложени на ризик од корупција, начини на откривање 

(разоткривање) докажување, спречување на корупцијата.  Прашањата се конципирани во 
следниот облик: 

Според Ваше мислење како може да се ОТКРИЕ (РАЗОТКРИЕ) корупцијата? (Рангирајте 

ги вака: 1 - најмалку, 7  - најмногу. Во секој ред се заокружува еден број. Заокружениот број 
може да се заокружи само еднаш во било кој ред.) 

1. со пријавување на корупциските акти (дела) од страна на 

поединецот (грађанинот) со познат идентитет 

1 2 3 4 5 6 7 

2. со анонимно пријавување на корупциските акти (дела) од страна 
на поединецот (грађанинот)  

1 2 3 4 5 6 7 

3. со инспекциски надзор на управните органи 1 2 3 4 5 6 7 

4. со работа на надлежните органи и институции што се занимаваат 

со борба против корупцијата 

1 2 3 4 5 6 7 

5. со оперативно-такитички мерки и истражни дејствија на 

органите кои го спроведуваат законот 

1 2 3 4 5 6 7 

6. со посебни истражни мерки за откривање на корупцијата 1 2 3 4 5 6 7 

                                                             
275  Извештај на Transparency International за индексот на перцепција на корупијата во 2012, објавен на 

сајтот на www.transparency international. com.mk 
276 Според истражувањето најмалку корумпирани се: Данска (90), Финска (90), Нов Зеланд (90), Шветска 

(88), Сингапур (87), додека како најкорумпирани се : Сомалија (8), Кореја (8), Авганистан (8), Судан (13), 
277 Мојаноски Ц. (2012)  Методологија на безбедносните науки- основи―, Книга 1 , Факултет за 

безбедност, Скопје, стр. 416-423 
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 7. со помош на медиумите 1 2 3 4 5 6 7 

 

Третата група на прашања поврзана е со конкретните искуства со корупцијата (Дали грађаните 

биле во состојба да бидат изложени на ризик од корупција (да примат или дадат мито) во некоја 

од ситуациите како што се: да ги избегнат последиците од сторени прекршоци, од јавната 
управа да остварат законски права во краток временски период и надвор од процедура, имотна 

добивка во согласност со законот по скратена процедура, при вработување или унапредување 

на работата, забрзана постапка надвор од процедурата, запишување на факултет или полагање 
на испит, учество во комисии за јавни набавки и сл. 

Четвртата група на прашања се однесува на градација на состојбата на корупцијата во 

секојдневните ситуации на грађаните како и превентивните и репресивните мерки и активности 

во борбата против корупцијата, како и облиците на корупцијата во одделни делови на 
општеството. 

Петтата група на прашања се однесува на подготвеноста и определеноста за борба против 

корупцијата. 
Во шестата а воедно и последна глава разработени се елементите на системот за борба против 

корупцијата. Разработени се елементите на придонесот на грађанинот во развој на системот за 

борба против корупцијата со доследно почитување на законите, етичките норми и кодекс, 

избегнување на ситуации на корумпирање, едукација и информираност за корупцијата, 
подготвеност да пријави коруптивни кривични дела, сопствено искуство во учество во 

активностите на антикорупциските тела, како и предлагање на мерки и активности за 

усовршување на системот за борба против корупцијата. 

Анализа на резултати од спроведеното истражување 

Анкетирани се полнолетни грађани на целата територија на Република Македонија. Со оглед на 

фактот да се работи за мултиетничка заедница,со присуство на повеќе етнички заедници, 
истражувањето е спроведено на цела територија на Република Македонија каде се опфатени 

речиси сите етнички заедници кои живеат во државата. Подетален преглед на испитаниците 

според националниот состев е следниов: Македонци - 1007, Албанци- 105, Срби -15,Турци-24, 

Власи -14, Роми-  7, Бошњак-1,  Други – 3.  
Табела бр. Графички приказ на испитанци во истражувањето според нивната етничка 

припадност 

 

 

Во анкетирањето учествувале грађани со различна стручна подготовка. Анкетирани се грађани 

без образование, со основно образование, квалификувани работници, со средно стручно 

образование, вишо и високо образование, магистри и  доктори на науки. Доминантна група која 

е опфатена во истражувањето е со средно стручно образование, која и според статистичките 

Националност 

Број на 

испитаници 

1 Македонец 1007 

2 Алабанец 105 

3 Турчин 24 

4 Влав 14 

5 Ром 7 

6 Србин 15 

7 Бошњак 1 

8 друго 3 

Вкупно 1176 
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показатели и преовладува како доминантно население во Република Македонија. 

Процентуалната застапеност на испитаниците според образованието изгледа вака:  

 

Табела бр.2 Графички приказ на процентуалната застапеност на испитаниците според 

образованието 

 

       Во врска со податоците добиени за начинот на информирање за корупцијата, најголем 

процент се изјасниле да за корупцијата се информирале преку медиумите.  

Табела бр. 3Начин на информирање на граѓаните за корупцијата  

1 во семејството; 28 

2 во училиштето; 32 

3 од пријателите; 65 

4 од медиумите; 561 

5 на работното 

место; 
41 

6 од друго место 3 

 

 

Ниво на 

бразование 

Број на 

испитаници 

1 без образование 8 

2 основно 106 

3 КВ 59 

4 ССС 614 

5 ВШС 84 

6 ВСС 263 

7 м-р на науки 39 

8 д-р на науки 1 

Вкупно се 
изјасниле 

1174 

Не се изјасниле 2 

Се вкупно 1176 
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Од анализа на табелата за начинот за информирање за корупцијата, може да се заклучи дека 

повеќето од половина испитаници за корупцијата се информирале и научиле од средствата за 
јавно информирање. Процентот за информираност од медиумите е далеку повеќекратно 

поголем од останатите начини на информирање како што се од образовните институции, 

семејството, деловните субјекти, на работа и сл. Се поставува прашањето за објективноста на 

медиумите и нивната подложност на влијание на политички партии, поединци, организирани 
криминални групи  и сл. До колку процентот на необјективност на медиумите е поголем, 

поголема е и можноста да по пат на корупција се влијае од страна на поединци или групи на 

моќници за сфаќање на корупцијата во пошироката јавност на начин како ќе одговара на 
нарачателите и финансиерите на прилозита за корупцијата кои се емитуваат во средствата за 

јавно информирање.  

На прашањето „Според моето мислење под корупција се подразбира― (давање мито, примање 

мито, злоупотреба на овластувањата, противзаконито посредување, нешто друго) добиени се 

следниве показатели: 

Табела бр. 4 Сфаќање на корупцијата 

1,00 (1) давање 
мито 

62 

2,00 (2) примање 

мито 
150 

3,00 (3) 
злоупотреба на 

овластувањата; 

161 

4,00 (4) 

противзаконито 
посредување 

60 

5,00 (5) Нешто 

друго 
4 

примање и давање 
мито 

215 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Најголем број од анкетираните се изјасниле да примање и давање мито се најчестите облици на 

корупцијата, потоа следува давање мито, примање мито и злоупотреба на овластувањата. 

Резултатите од истражувањето спроведено во почетокот на 2013 година укажува да међу 
грађаните на Република Македонија доминира свест да најповеќе се злоупотребуваат 

овластувањата и да тие се извор на корупцијата и коруптивното однесување. Јасен е 

индикаторот да одредени институции во целост не ја извршуваат својата функција во делот на 
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спречување на корупцијата. Ако тука се додаде и предходно споменатиот индикатор за 

огромното влијание на медиумите во ставовите околу корупцијата можат да се увидат и 
причините за недоволната ефикасност во справување со корупцијата како и сврстувањето на 

Република Македонија во група на држави со индекс испод 50 (поточно 43) и се наођа во 

групата на држави со се уште висока корупција. 

За одбележување се резултатите добиени околу прашањето „Според Ваше мислење во која од 

следните ситуации грѓанинот најмногу е изложен на ризик од корупција?―.  

Табела бр.  5Според Ваше мислење во која од следните ситуации ГРАЃАНИНОТ 

најмногу е изложен на ризикот од корупција? 

(Рангирајте ги вака: 1 - најмалку, 7  - најмногу. Во секој ред се заокружува еден број. 

Заокружениот број може да се заокружи само еднаш во било кој ред.) 

1. во ситуациите кога сака да ги избегне последиците од 

сторените прекршоци (сообраќајни, финансиски и слични) 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

2. во ситуациите кога пред органите на јавната управа сака да ги 

оствари своите законски права во краток временски период и 

надвор од процедурата 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

3. во ситуациите кога сака да оствари имотна добивка во 
согласност со законот по скратена процедура 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

4. во ситуациите кога бара работа (вработување) и при 

напредување на  работа 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

5. во ситуациите кога сака да оствари добивка (имотна или друга), 
или да се забрза постапката надвор од процедурата 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

6. во ситуации кога треба да се запише на факултет и при 

полагање на испит 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

7. во ситуации за остварување на право од здравствено 
осигурување (забрзување на здравствени интервенции) 

1 2 3 4 5 6 7 

 

Со оглед на фактот да имаме 7 можни одговори на можностите  на изложување на ризик, секој 

можен одговор може да се оцени од 1 до 7, што значи да просечната оценка е 3,75. Од анализа 

на добиените одговори може да се забележи дека највисока средна оценка од 4,84 е добиена на 
можниот одговор : „во ситуации кога бара работа (вработување) и при напредување на 

работа―. На второ место со висока оценка за изложеност на ризик се состојби кога грађаните 

сакаат да остварат добивка (имотна или друга) или да се забрза постапката надвор од 

процедура. Во таквите состојби грађанинот практикува нудење на мито на јавни службеници  
(кои пак од своја страна вршат злоупотреба на овластувањата-поврзано со претходниот 

индикатор) за реализација на поставената цел, што како можност се повеќе се практикува од 

страна на грађните. 
На трето место се состојбите кога грађанинот сака да ги избегне последиците од сторените 

прекршоци (сообраќајни, финансиски и сл.) 

Резултатите укажуваат на висок процент на корумпираност на јавните службеници што 

укажува на егзистирање на институционалниот организиран криминал. Кај овој тип на 
организиран криминал организациската структура е многу полабава што само по себе 

имплицира лабав стил на раководење и дисциплина во малите но динамично-оперативни 

криминални групи.
278

. Кај институционалниот тип на организиран криминал не се работи за 
спрега, врска, соработка и слично, међу организираниот криминал ( криминалните организации, 

сеедно од каква и да се форма), од една страна и највисоките представници на државата 

                                                             
278 Организациска форма на институционален тип на организиран  криминал во Република Македонија 

најмногу одговара на јадрената група со елементи на криминалните мрежи, според истражувањата на 

ООН. Види повеќе Мајкл Д. Лајмн и Гари В. Потер „Организиран криминал―(2009), Магос, Скопје, , стр. 

15-16 
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(политиката) од друга страна, како што тоа го констатираат повеќе современи автори во светот. 

Кај овој тип организиран криминал самиот организиран криминал потекнува и е организиран 
од највисоките представници на државата (највисоки представници во институционалната 

хиерархија во државно-политичката структура на една држава). 
279

 

Кога зборуваме за институционалниот организиран криминал од посебно значење се 

резултатите добиени од анализа на одгворите на прашањето „ Според Ваше мислење во која од 
следните ситуации службеникот најмногу е зиложен на ризикот од корупција?― 

 

Според Ваше мислење во која од следните ситуации СЛУЖБЕНИКОТ најмногу е 

изложен на ризикот од корупција? 

(Рангирајте ги вака: 1 - најмалку, 4  - најмногу. Во секој ред се заокружува еден број. 
Заокружениот број може да се заокружи само еднаш во било кој ред.) 

1. во управната постапка, во ситуациите кога се решава за редовни управни 

ствари; 

1 2 3 4 

2. во управната постапка, во ситуациите при решавање на управните 
спорови; 

1 2 3 4 

3. при реализацијата на јавните набавки; 1 2 3 4 

4. во ситуации на службено постапување кон родините и пријателите;  1 2 3 4 

 
Резултатите укажуваат да најголем ризик во таа постапка и го оценуваат со оценка 2,25 на 

скала за оцена од 1( нема)  до 4 (највисоко).  Натамошната анализа укажува да стопанственикот 

е изложен на ризик од корупција највеќе во ситуации на намирување на обврските кон 

државата, а произлегува од дејноста ( плаќање на данок, такса и сл.) со оценка 2,07. 
Кога зборуваме за намалување на нивото на корупцијата во Република Македонија, акцентот се 

става на превенцијата односно спречувањње на извршување на кривичните дела од областа на 

корупцијата. Међу останатите прашања поставено е и прашањето: Според Ваше мислење како 

може да се СПРЕЧИ корупцијата?  

Рангирање на одговорите е од 1 до 8 . Со еден се означува одговор кој најмалку вилјае на 

спречување на корупцијата додека со 8 се означува одговор кој највеќе влијае на спечување на 

корупцијата. Од анализа на табелата може да се заклучи да мислењето на грађаните за успешно 
спречување на корупцијата потребна е адекватна примена на законодавството, кој како одговор 

учествува со 16,2%, а пота следува донесување и спроведување на антикорупциски кодекс 

наменет за функционерите и државните службеници кој учествува со 13,7% од испитаниците, 
што повторно упатува на мислењето за застапеноста на корупцијата међу функционерите и 

државните службеници, каде и мора повеќе да се делува превентивно како би се надминала 

таквата состојба. 

Заклучок 

Корупцијата представува сериозна закана за почитување на основните човекови права и 

слободи на грађаните, кое нешто представува едно од основните темелни вредности на еден 

современ демократски систем. Од тој аспект како потеницијална опасност по загрозување на 
темелните вредности на една држава, истата со поголема сериозност и со сите сили и средства 

треба да се спротивстави. Резултатите добиени од истражувањето направено од страна на 

Transparency international за 2012 година, како и резултатите од  истражувањето на јавното 
мислење на грађаните на Република Макеоднија спроведено во текот на месец Јануари 2013 

година укажуваат на висок процент на корумпираност пред се на јавните службеници чии 

функции се поврзани со кривичните дела примање и давање на мито и злоупотреба на 

службените овластувања. На таков начин со таков степен на застапеност на корупцијата 

директно се делува на загрозување на едно од темелните вредности на еден демократски систем 

за каков што се залага и Република Македонија. 
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Скопје, , стр. 81 
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За да зборуваме за успешно справување со корупцијата, потребно е превземање не само на 

мерки во однос на откривање и гонење на кривични дела од областа на корупцијата, туку и 
превземање на мерки за превенирање и изолирање на корупцијата. Пред се создавање на јавна 

светст за корупцијата. Долгорочно за превенирање на корупцијата треба да влијаат генералното 

зајакнување на институциите кои ја гарантираат демократијата и јакнење на механизмите за 

заемна хоризонтална контрола међу институциите на системот (систем на интегритет).  
Конечната цел е претворање на корупцијата од нискоризична и високопрофитабилна во 

високоризична и нископрофитабилна активност. 

Реформите во јавната администрација, подобрувањето на законодавството, како и контрола на 
управувањето на јавните финансии се многу значајни за превенирање и  поголем успех во 

борба против корупцијата. 

За подобрување на состојбата и поголема ефикасност во справување со корупцијата неопходно 
се наметнува потребата покрај останатите мерки  од стимулирање на научни истражувања и 

дополнителни дијагностички анализи на причините и последиците на корупцијата што е едено 

и од целите на спроведеното истражување.   
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Абстракт 

Човекот учи за да стекне знаење. Знаењето му е потребно за извршување на неговите секојдневни 

животни активности и за обезбедување на  неговата егзистенција во природата и општеството. 

Примената на стекнатото знаење е природно право на човекот. Значителен дел од знаењето, стекнато низ 

воспитно-образовната функција на семејството, во основното, па и  во средното образование, човекот го 

применува во секојдневниот живот. Но, тоа не е случај со  знаењето стекнато во високото образование, а 

во голема мера и со знаењето стекнато во средното образование. 

Се разбира, дека секој сака да се вработи на работно место за кое е потребно знењето што го стекнал низ 

процесот на образованието и со тоа да си обезбеди средства за егзистенција и да се самопотврди како 

стручњак и како личност. Спред Уставот на Република Македонија, секој има право на работа. Секому, 

под еднакви услови, му е достапно секое работно место. Но, во праксата, за жал, овие уставни одредби 
доследно не се спроведувааат. 

Голем број млади луђе кои стекнале одреден степен на образование, не можат да се вработат и да го 

применат стекнатото знаење. Еден дел од нив се вработуваат, но на работни места на кои не можат да го 

употребат знаењето што го поседуваат, затоа што  за извршување на работите на тие работни места не е 

потребно такво знаење. Значителен број луђе никогаш немаат прилика да го употребат знаењето стекнато 

низ редовното образование. Тоа е голема загуба за нив, бидејќи потрошиле голем труд и дел од животот 

за образование кое не го валоризирале во функција на обезбедувањето на нивната животна егзизгенција. 

Тоа е уште поголема загуба за општеството, бидејќи потрошените материјални средства за нивното 

образование не се валоризирале во функција на општествениот прогрес.  

Причините за ваквите состојби се многубројни. На прво место, секако доађа недостатокот на работни 

места поради неразвиеното стопанство, потоа фаворизирањето  на одредени лица при вработувањето 
според партиската припадност, роднински и пријателски врски, корупцијата при вработувањето и сл. 

Овие состојби можат да се надминат со развој на стопанството и со елиминација на наведените 

социопатолошки појави во македонското општество.  

Клучни зборови: човек, право, образование, знаење, примена. 

 

 

 

Вовед  

Човекот го стекнува знаењето низ процесот на образование. Образованието (учењето) е во 

функција на животот како вродено природно право на човекот. Човекот низ образованието се 

учи да задоволува бројни животни потреби почнувајќи од физиолошките, преку физичките, до 
социјално-егзистенцијалнните потреби. Начините и средствата за задоволување на овие 

потреби  со текот на времето се усовршуваат благодарение на способноста на човекот да мисли, 

низ мислењето да ги комбинира стекнатите знаења и да доађа до нови сознанија за објективната 
стварност, кои потоа ги применува во усовршувањето на овие начини и средства. Никаде така 

очиглендо не се гледа еволутивниот напредок на човекот како homo sapiens, како што тоа се 

гледа низ усовршувањето на начиите и средствата за задоволување на неговите потреби. 
Примената на новите усовршени начини и средства за задоволување на човековите потреби 

создава нови потреби за чие задоволување пак, се создаваат нови, на нив компатибилни начини 

и средства за задоволување. Така, човекот твори, создава нови вредности и се развива и 

усовршува како мисловно и креативно суштество. 
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Развојот на човекот како мисловно и креативно суштество не може да се замисли без 

стекнување на знаења, без образование. Стекнувањето на знаења, од аспект на теоријата на 
системите, претставуа акумулирање на енергија на информации, како своевиден 

информационен импут, кој низ процесот на креативното мислење ќе се трансформира во нови 

сознанија на кои ќе се базираат новите идеи за поефикасно и поефективно задоволување на 

човековите потреби. Пласирањето на тие идеи во јавноста или ставањето во служба на 
општеството низ нови креации, во форма на начини и средства за ефикасно и ефективно 

задоволување на човековите потреби, претставуа аутпут на примените информации, односно 

стекнатите знаења низ образованието. 
Добро организраниот и квалитетен импут на знаења за објективната стварност, во услови на 

рационално добро структуирана човекова личност, со мисловна структура базирана на знаењата 

и искуствата на логичното мислење и расудување, без соменние ќе даде квалитетен ауптут на 
нови корисни идеи за подобрување на квалтетот на човековиот живот низ ефикасно и 

ефективно задоволување на човековите животни потреби. 

Образованието за стекнување на знаења за ефикасно и ефективо задоволување на човековите 

потреби е продуктивно  образование. Тоа ќе биде толку продуктивно колку што стекнатите 
знаења се продуктвни. Гледано на глобално ниво, на ниво на едно национално општество или 

држава, продуктивноста на знењето во функција на креирање на начини и средства за ефикасно 

и ефективно задоволување на човековите потреби се материјализира преку ефикасноста на 
националната економија и ефикасноста на вршењето на услугите кои ги вршат јавните 

институции и служби за потребите на грађаните. Колку се тие поефикасни, толку општеството, 

односно државата побрзо ќе се развива. Развиените национални општества и држави на исток и 

запад почиваат на високо развиена и ефикасна економија и на високо развиено и 
софистицирано вршење на услугите за потребите на грађаните. Во основа на високо разивената 

економија и високо развиениот систем на вршење на јавните услуги стојат високо развиени и 

ефкасни образовни системи. Нема напредок без образование, без учење. Човечкиот род 
напредува благодарение на  способноста на човекот како homo sapiens за учење и креативно 

мислење засновано на стекнатите знаења.  

 

1.Целите на образованието во Република Македонија 

Уставот на Република Македонија и Законите за основно, средно и високо образование 

претставуваат солидна нормативно-правна основа за стекнување на знаења во функција на 

оспособување на кадар потребен  на пазарот на трудот. Со нив се определени и целите на секој 
од овие степени на образование. Така според Законот, целите на основното образование се 

следниве: - стекнување општи и применливи знаења што се потребни во секојдневниот живот 

или за натамошно образование; 
- хармоничен интелектуален, емоционален и социјален развој на учениците соодветно со 

нивните способности; 

- развивање на писменоста и способностите на учениците за разбирање, информирање и 
изразување на македонски јазик и неговото кирилско писмо; 

- развивање на писменоста и способностите на учениците за разбирање, информирање и 

изразување, покрај на македонски јазик и неговото кирилско писмо, и на јазик и писмо на 

припадниците на заедниците кои зборуваат јазик различен од македонскиот јазик; 
- развивање самодоверба и свест кај ученикот за сопствената индивидуалност и одговорност за 

своите постапки; 

- воспитување за међусебна толеранција, соработка, почитување на различноста, основните 
човекови слободи и права; 

- развивање свест кај учениците за припадност на Република Македонија и негување на 

сопствениот национален и културен идентитет; 

- воспитување за општи културни и цивилизациски вредности кои произлегуваат од светските 
традиции; 

- усвојување општи и применливи знаења кои овозможуваат самостојно креативно дејствување 

во општествената и природната околина и развивање способности за расудување и за 
изразување во уметноста и културните традиции; 
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- развивање на способности за истражување, експериментирање и решавање на проблеми; 

- вклучување и водење грижа за развојот на учениците со посебни образовни потреби; 
- развивање на надареноста на учениците во различни области и 

- унапредување на здравиот начин на живеење и воспитување, за преземање одговорност за 

сопственото здравје и за заштита на животната средина.
280

 

Законот за средното образование
281

 во Република Македонија не ги пропишува целите на ова 
образование, туку тоа го препушта на Плановите и програмите за воспитно-образовната дејност 

во средните училишта кои ги изготвува Педагошкиот завод на Македонија а ги донесува 

министерот за образование. Ваквото законско решение секако е мотивирано со фактот дека 
постојат разни видови на средни училишта кои припађаат на двете глобални групации на 

средни училишта а тие се училишта за гимназиско образование и училишта за средно-стручно 

образование. Општо земено, основна цел на средните училишта за гимназиско образование е 
стекнување на општо образование кое може да служи како солидна основа за продолжување на 

образованието на некоја од институциите на високото образование. Основна цел на средното 

стручно образование е оспособување на учениците за работа во некоја од струките – позивите 

за кои е потребно средно образование.  
Законот за високото образование
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 нешто поконкретно ги одредува целите на овој степен на 

образование преку одредувањето на улогата и задачите на високо образовните установи. 

Имајќи ги во вид улогата и задачите на овие установи, цели на високото образование се 
стекнување на знаења за обезбедување на социјална и економска благосостојба и напредок на 

општеството,  стекнување на научни, стручни и уметнички знаења и вештини, подготвување 

на студентите за занимања за кои е потребна примена на научни откритија и стручни знаења; 

културна и јазична разновидност; поттикнување на технолошкиот развој, развој на 
уметностите, техничката култура и спортот и сл. 

2. Остварување на правото на примена на знаењето во Република Македонија. 

Човекот е креација на природата.Тој се рађа, живее и умира во природата. Со рађањето човекот 
влегува во животот. Акција на животот е живеењето. Без живеење нема живот. Живеењето се 

сведува на одржување на животот, наспроти смртта како негова дијалектичка спротивност. Тоа 

е функција на животот. Во основа на живеењето како функција на животот на човекот е 
задоволувањето на бројни  потреби кои се непосредно или посредно сврзани  за живеењето, 

како акција и за животот, како состојба на човекот. За да ги задоволува тие потреби човекот 

мора да биде оспособен да ги извршува активностите сврзани со нивното задоволување.  

Оспособеноста претставува дијалектичко единство на сознанија за одредени појави во 
природата и општеството меморирани во човековиот мозок и поседување на вештина тие 

сознанија практично да се реализираат. На пример, човек може теориски одлично да знае како 

се управува моторно возило, но ако низ вежбање во практична примена на теориските 
сознанија не стекнал вештина во управувањето на возилото, тој не е оспсобен  да управува со 

него. 

Да се биде способен за живеење значи да се биде способен за извршување на бројни активности 
во функицја на животот како постоење, бидејќи живеењето како акција е во фунцкија на 

животот како постоење, односно животот како состојба. Животот на човекот како постоење 

(егзистенција) е исполнет со бројни активности за задоволување на човековите егзистенцијални 

потреби. Тие потреби, како егзистенцијални, се истовремено и природни потреби, бидејќи 
човекот егзистира во природата, како нејзина креација. Оспособеноста на човекот за нивно 

задоволување е природна категорија. Таа, како целина е дијалектичко единство на бројни 

знаења и вештини за извршување на активностите  на човекот насочени кон задоволувањето на 
неговите потреби. 

Знаењата и вештините човекот ги стекнува низ процесот на учење. Учејќи, образувајќи се низ 

основното, средното и високото образование човекот се оспособува за активен и креативен 

живот, согласно со неговите склоности, потреби и интереси. Општеството, односно државата, 
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како општествена организација е должна да му овозможи на човекот да ги применува 

стекнатаите знаења во процесот на трудот. За да се постигне тоа, таа траба да обезбеди пазар на 
трудот на кој секој грађанин ќе си го најде совоето место согласно со неговите знаења и 

способности стекнати низ образованието. Таков пазар на трудот може да се обезбеди со сестран 

развој на економијата и услужните дејности во општеството. Тоа е основна задача на државата. 

Тоа впрочем е и нејзина уставна обврска која што произлегува од одредбата на член 32, став 1, 
од Уставот на Република Македонија. Според оваа одредба, покрај другото, секој има право на 

работа, и слободен избор на вработување. Не може да стане збор за слободен избор на 

вработување во услови на ограничени можности кои ги пружа неразвиената економија. Не 
може да смета на слободен избор на вработување дипломираниот елетроинжинер, правник или 

економист во услови на неразвиена економија во која на едно работно место конкурираат 30, 40 

па и повеќе негови колеги. Правото на слободен избор ќе го оствари само еден среќник и тоа 
најчесто не оној кој што е најквалификуван и најспосбен, туку оној кој што е фаворизиран врз 

основа на партиски, роднински, пријателски или други врски, или врз основа на коруптивно 

однесување на работодавецот и кандидатот за работа (коруптивното однесување е општествен 

однос и за него се потребни најмалку двајца учесници). 
Според тоа, нема остварување на правото на примена на стекнатото знаење без развиена и 

ефикасна економија и развиени услужни дејности во државата. За развој на економијата 

потребно е сведување на непрофитните инвестиции на минимум и до максимум зголемување на 
профитните инвестиции. Република Македонија, според податоците на ЕУРОСТАТ е една од 

трите најсиромашни земји во Европа.
283

 Во вакви услови, вложување на десетици и стотици 

милиони евра во непрофитни цели е голем ризик за македонската власт и македонскто 

општество, кои можат да се вратат како бумеранг во форма на незадоволство и бунтовен револт 
поради огромните фрустрации кај младата генарација од чии редови најголем број нејзини 

припадници  не можат да  да го остварат правото на работа според способностите и стручноста 

стекнати низ процесот на образованието. Според извештајот кој на 22 Април 2013 година го 
даде министерката за култура на Република Македонија Елизабета Канческа – Милевска, на 

проектот Скопје 2014 до тој ден, Владата потрошила 207 милиони евра. Од тоа, за спомениците 

се потрошени 55 милиони евра. Во оваа цифра не се вметнати парите потрошени за реновирање 
и доградба на Собранието, за мостовите, зградата на Агенцијата за електронски комуникации и 

за зградата на Министерството за надворешни Работи и јавната администрација, со што 

конечната сума дополнително ќе се зголеми. Според изјавата на министерката, планираната 

сума за овој проект изнесувала 80 милиони евра. Имајќи го во вид фактот дека изјавата е дадена 
пред една година, а проектот уште не е завршен, цената на пректот е знатно зголемена. 

Очигледно е потрошена огрома сума на пари во услови на економска криза и за луксуз кој не си 

го дозволуваат ни многу побогатите држави. Но не е само тоа. Во Скопје и во другите 
македонски градови се градат големи спортски сали кои во малите градови се малку или 

потполно неискористени, бидејќи младите луђе во потрага по работа се заминати во странство. 

Споменикоманијата е прсутна и во другите македонски градови. Покрај тоа во центарот на 
Скопје и околу него во тек е замена на постојните фасади на зградите со барокни. Новите 

згради се градат во барокни стил иако времето на барокот одамна е поминато.  

Тие пари  можеа да се потрошат за субвенционирање на економијата и услужните дејности и за 

отварање на нови работни места со што ќе се овозможеше многу млади луђе да се вработат 
согласно со образованието што го стекнале. Бенефитот ќе беше двоен. Од една стана ќе имавме 

голем број задоволни и среќни млади луђе, а од друга страна ефикасно производство и услужни 

дејности, затоа што ќе ги вршаа квалификувани млади луђе.  

 Заклучок 

За остварување на правото на примена на стекнатото знаење во служба на општеството 

потребни се развиена економија и услужни дејности кои во голема мера ќе ги апсорбираат 

кадрите од сите профили што го продуцира системот на образовнието. Авторите на овој труд не 
се апсолутни противници на наведентие градежни зафати, но се противници на претерувањата 
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во тоа. Во врска со ова, најубави споменици ќе беа неколку мали фабрики изградени со 

државни пари кои ќе ги носеа имињата на истакнатите македонски револуционери и други 
историски личности. Тие ќе овозможеа самопотврдување на голем број млади луђе низ 

процесот на трудот, намалување на сиромаштијата поради невработеноста и несоодветната 

вработенсот и просперитет на македонското општество. Просперитетот е во знаењето и 

неговото искористување. Напред, со крупни чекори во просперитетната иднина одат оние земји 
кои многу вложуваат во образованието на своите грађани и им овзможуваат вработување кое 

одговара на нивните стручни способности стекнати низ процесот на образованието. 
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Abstract 

The purpose of this paper is to present the changes in the area of Justice and Home Affairs of the European 

Union according the Lisbon Treaty that are transferred under the umbrella of the European Community, thus 

forming a unique area of freedom, security and justice where the qualified majority voting and co-decision are 

general rule as the others legislation procedures. 

According the Treaty, the EU three pillar structure is replaced and the competences in the area of Justice and 

Home Affairs are increased. The new Treaty separates the national vetoes in 50 areas and the most radical 
changes are made on decisions in Justice and Home Affairs where the provisions are transferred in the Treaty on 

Functioning of the European Union regarding the immigration, asylum, and civil law. 

Further, the paper elaborates the changes regarding the competences and the decision-making process in all 

aspects of Justice and Home Affairs, as well as the extension of competences for the European Commission, 

European Parliament and the European Court of Justice. The Treaty removes the unanimity and the issues of 

Justice and home Affairs are being disputed like regular EU matters, along with the possibility of ―emergency 

brake‖ where every member-state has the opportunity to stop further discussion on Justice and Home Affairs 

measures that go beyond national legal system.  

The conclusion summarize with certain recommendations and directions for future functioning and decision-

making in the area of freedom, security and justice. 

 

Key words: Justice, Home Affairs, Lisbon Treaty, competences, decision-making, European Union 

 

Апстракт 

 Целта на трудот е да се претстават измените во областа на правдата и внатрешните работи на 

Европската унија кои со Договорот од Лисабон потпаднаа под работите на Европската заедница, 

формирајќи единствена област на слобода, безбедност и правда во која квалификуваното мнозинско 

гласање и со-одлучувањето ќе бидат општо правило како и другите легислативни процедури.  

Согласно Договорот, структурата на ЕУ на три столба е заменета и надлежностите во областа на 

правдата и внатрешните работи се зголемени. Новиот договор ги одвојува националните вета во околу 50 

области, а најрадикалните промени се однесуваат на одлуките во областа на Правдата и внатрешни 

работи, чии одредби се поместени во Договорот за функционирање на Европската унија кој во моментов 

се грижи за имиграцијата, азилот и грађанското право.  
Трудот понатаму ги разработува измените кои се однесуваат на надлежностите на Унијата и 

процесот на одлучување во однос на сите аспекти на правдата и внатрешните работи, како и 

проширувањето на надлежноста на Европската комисија, Европскиот парламент и Судот на правдата. Со 

Договорот од Лисабон, укината е едногласноста и прашањата на правда и внатрешни работи се решаваат 

како нормалните ЕУ работи, со можност на вонредна кочница, која овозможува секоја влада да спречи 

дискусија за мерки од областа на правда и внатрешните работи кои можат да го загрозат националниот 

правен систем.  

Во заклучокот се дадени одредени препораки и насоки за идното функционирање и одлучување 

во областа на слободата, безбедноста и правдата. 

 

Клучни зборови: правда, внатрешни работи, Договор од Лисабон, Европска унија, надлежности, 

одлучување 

 

1. ВОВЕД 

На почетокот на соработката на ЕУ во областа на Правда и внатрешните работи (ПВР), 

целите беа првенствено да обезбеди „мерки за компензација― за конкуренцијата на 
единствениот пазар и да се соочува со појавата или зголемувањето на транс-националните 

закани, како што се тероризмот и организираниот криминал. Овие цели беа остварувани преку 

међувладина соработка надвор од рамката на ЕЗ, најзначајно преку ТРЕВИ и Шенгенската 
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соработка. Договорот од Мастрихт прв го внесе столбот на међувладината соработка во областа 

на ПВР и побара развој на блиска соработка во истата област.
284

 
Заедничките цели на ниво на ЕУ станаа особено значајни со Договорот од Амстердам, 

кој ја воведе идејата за воспоставување на европска „област на слобода, безбедност и правда― и 

го промовираше развојот на политиките на ЕУ во ПВР.
285

 На основ на Договорот од Амстердам, 

акциите на ЕУ во ПВР веќе не беа видени како дополнителни за функционирање на 
единствениот европски пазар, туку како средства за реализирање на амбициозниот проект во 

областа на слободата, безбедноста и правдата. За имплементација на договорните цели во ПВР, 

ЕУ усвои две работни програми, Програмата Тампере од 1999 година и Програмата Хаг од 2004 
година. 

Договорот од Лисабон генерира две одвоени правни тела: дополнителна верзија на 

Договорот за Европскта унија (ДЕУ) и Договорот за функционирање на Европската унија 
(ДФЕУ),

286
 кој содржи наслов: „Област на слобода, безбедност и правда―, составено од пет 

поглавја и ги става во еден дел отстранетите политики во областа на ПВР. Како резултат, 

поделбата на столбови е отстранета. Директна последица на ваквото реструктуирање е 

проширувањето на „комунитарниот метод― во полициската и судската соработка во кривичната 
материја.  

Понатаму, Договорот потенцира дека Унијата „им нуди на своите грађани област на 

слобода, безбедност и правда без внатрешни граници, во која слободното движење на лица е 
обезбедено во комбинација со соодветни мерки за контрола на надворешните граници, азил, 

имиграција и спречување и борба против криминалот―.
287

 Поради тоа, Договорот применува 

повеќе одредено изразување, рефлектирајќи дека ЕУ сега самата гледа подалеку од развојната 

фаза на проектот за воспоставување на областа на слобода, безбедност и правда. 
 Целите од политиката на ПВР во Договорот од Лисабон се наведени во член 67 од 

ДФЕУ. Започнува со нагласување во став 1 дека различните правни системи на државите-

членки нема да бидат споени на ниво на ЕУ. Ставот 2 дефинира дека „Унијата обезбедува 
отсуство на контрола за лица на внатрешните граници и развива заедничка политика за азил, 

миграција и контрола на надворешните граници, којашто се заснова на солидарност међу 

државите-членки и е праведна кон државјаните на трети земји―. Во однос на полициската и 
судска соработка во кривичната и грађанска материја, ЕУ не бара да воспостави еднообразна 

политика. Со став 3 од член 67, заштитата на внатрешната безбедност ќе се гарантира со 

усвојување на мерки „за спречување и борба против криминалот, расизмот и ксенофобијата и 

преку мерки за координација и соработка међу полицијата и судските власти и други надлежни 
органи, како и преку заемното признавање на пресудите во кривични дела и ... преку 

приближување на кривичното законодавство―. Во поглед на грађанската правда, според став 4, 

ЕУ е насочена кон „олеснување на пристапот до правдата, особено преку начелото за заемно 
признавање на судски и вонсудски одлуки во грађански прашања―. Оттука, севкупната цел е да 

се зајакне компатибилноста међу различните правни системи на ЕУ.  
2. НАДЛЕЖНОСТИ ВО ОБЛАСТА НА ПРАВДАТА И ВНАТРЕШНИТЕ РАБОТИ СПОРЕД 

ДОГОВОРОТ ОД ЛИСАБОН 

 Договорот од Мастрихт ги трансферираше надлежностите на ПВР во ЕУ и дефинираше 
широк опсег на прашања како „заеднички интерес― и ги вклучи под третиот међувладин столб 

во структурата на ЕУ. Договорот од Амстердам ги измени надлежностите во рамки на ЕУ и 

воведе нови надлежности на ниво на ЕУ. Политиките на азил, имиграција, надворешна 
гранична контрола и прашањата на грађанското право беа трансферирани во првиот столб на 

комунитарното право, додека мерките за превенција и борба со расизмот и ксенофобијата беа 
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додадени како нови надлежности кон третиот међувладин столб. Што е поважно, Договорот од 

Амстердам го интегрираше Шенген спогодбите во правната рамка на ЕУ.
288

 
 Според Договорот од Лисабон, политиките на ЕУ во областа на ПВР се дефинирани 

како „поделени надлежности― и вклучени во Делот 5 од ДФЕУ - област на слобода, безбедност 

и правда. Делот ги нагласува надлежностите на ЕУ во поглед на политиките на гранична 

контрола, азил и имиграција (Поглавје 2), судска соработка во грађанска материја (Поглавје 3), 
судска соработка во кривична материја (Поглавје 4) и полициска соработка (Поглавје 5). 

Надлежностите во однос на кривичната правда се ограничени на воспоставување на 

„минимални правила― со цел да се олесни заемното признавање на пресудите и судските 
одлуки кои остануваат главен начин на управување.

289
 Понатаму, за демонстрирање на почит 

кон различните правни традиции на државите-членки на ЕУ, Договорот вклучува „итна 

кочница― давајќи можност на секоја членка во Советот да побара проследување на предлог-
директива до Европскиот совет доколку „влијае на основните аспекти на казнено-правниот 

систем на неговата држава.― Во однос на полициската соработка, државите-членки на ЕУ ја 

задржуваат целосната одговорност „во врска со одржување на редот и мирот и обезбедување на 

внатрешната безбедност.―
290

 Надлежностите на ЕУ првенствено се однесуваат на 
воспоставување на оперативна соработка међу авторитетите за спроведување на правото, 

вклучително и собирањето, складирањето, процесуирањето, анализа и размена на релевантни 

информации. Во исто време, Договорот од Лисабон ги олеснува процедурите за „засилена 
соработка― од најмалку девет држави-членки во судската соработка, во кривичната материја,

291
 

оперативната полициска соработка
292

 и во поглед на создавањето на Канцеларијата на 

Европскиот јавен обвинител (КЕЈО).
293

 

 Договорот од Лисабон пренесува неколку нови надлежности на ниво на ЕУ: 
 Дефинирање на „стратешки насоки за законодавно и оперативно планирање во рамките на 

областа на слобода, безбедност и правда.―294 

 Усвојување на мерки „според кои земјите-членки, во соработка со Комисијата, вршат објективно 

и независно оценување на спроведувањето на политиките на Унијата.―295 

 Воспоставување на „интегриран систем на управување― за надворешните граници на ЕУ,296 

развој на заедничка политика на азил,297 борба против трговијата со луђе и промовирање на 

интеграцијата на државјани на трети држави.298 

 Усвојување на мерки „за семејното право со прекугранични импликации, постапувајќи во 
согласност со посебна законодавна постапка.―299 

 Повеќе области на криминал за кои ЕУ може „да воспостави минимални правила за дефинирање 

на кривични прекршоци и санкции―300 и нови надлежности за воспоставување на КЕЈО од 

структурите на Европравда во насока на „борбата против кривичните дела што влијаат на 

финансиските интереси на Унијата.―301 

 Засилени задачи за Европол.302 

Како и да е, надлежностите на ЕУ во областа на слободата, безбедноста и правдата не се 

применливи во сите држави-членки. Велика Британија и Ирска може да не учествуваат во 
мерките според новите комунитарни политички области. Понатаму, нова одредба им ја дава на 
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двете држави можноста да ја повлечат својата одлука во рок од три месеци со известување до 

Советот во писмена форма.
303

 Данска достави слично отстапување со разлика дека нема да се 
повлече откако еднаш е направена одлуката. 

3. ПРОЦЕДУРИ ЗА ОДЛУЧУВАЊЕ, ИНСТИТУЦИОНАЛЕН РАЗВОЈ И ПРОМЕНИ НИЗ 

СТОЛБОВИТЕ 

Во Договорот од Мастрихт, соработката во областа на ПВР била заснована на 

међувладино одлучување. Договорот од Амстердам ја донесе првата поголема промена кон 
комунитаризација во областа на ПВР. Политичките области на азил, имиграција, надворешна 

гранична контрола и прашања од грађанското право беа преместени во првиот столб, додека 

полициската соработка и соработката во кривичната материја останаа дел од међувладиниот 
трет столб. 

 Договорот од Лисабон ја запира поделбата на надлежностите међу првиот и третиот 

столб и прашањата од ПВР ги вклучува во Делот 5  наречен „област на безбедност, слобода и 

правда―. Остануваат само неколку исклучоци кои не можат да се одлучуваат со вообичаената 
законска постапка. Според тоа, најзначајните измени на Договорот од Лисабон се однесуваат на 

судската соработка во кривичната материја и полициската соработка, двете политики каде 

одлучувањето и натаму останува во рацете на државите-членки. Договорот од Лисабон ги 
дефинира вообичаените легислативни постапки како стандарден метод и за судската соработка 

во кривичната материја и полициската соработка, дури и ако некои исклучоци се задржат во 

однос на воспоставувањето на КЕЈО, мерките кои се однесуваат на оперативната соработка 

међу полициските власти и прекуграничното полициско дејствување. Друг посебен аспект е 
дека актите во овие политички области ќе се усвојуваат или на предлог на Комисијата или на 

иницијатива на една-четвртина од државите-членки. Оттаму, Комисијата нема ексклузивно 

право на иницијатива и заедно со Европскиот суд на правдата имаат само ограничена 
надлежност за транзициски период од 5 години во однос на сите акти кои се усвоени пред да 

стапи во сила новиот договор. По 5 години, оваа одредба автоматски престанува да има ефект, 

со исклучок на Велика Британија, која има право да одлучи посебно дали новите овластувања 
на институциите ќе се применуваат и на неа.

304
  

 Во однос политиките за гранична контрола, азил и имиграција, државите-членки на ЕУ 

ќе го задржат правото да одлучат за обемот за прифаќање на економските имигранти
305

 и може 

само да го консултираат Европскиот парламент доколку преземат одлуки во корист на некоја 
држава која се соочува со итна ситуација на азил.

306
 Постојат неколку други исклучоци од 

вообичаената легислативна постапка во областа на слобода, безбедност и правда, вклучително 

и усвојувањето на легализацијата на пасошите, личните карти или други слични документи
307

 и 
мерки „за семејно право со прекугранични импликации―.

308
 Со цел зајакнување на улогата на 

Европскиот парламент, Договорот од Лисабон предвидува посилна вклученост на 

националните парламенти во креирањето на политиките на ЕУ, преку  дефинирање на 
структурите на Европол и Евроџуст, операциите, полето на дејствување и задачите, зајакната 

улога во иследувањето на активностите на агенциите, како и нови надлежности во однос на 

заштитата на фундаменталните права. Европскиот парламент ќе биде целосно вклучен во 

Генерално, националните парламенти ќе бидат међу „победниците― од реформите со Договорот 
од Лисабон преку постигнувањето на нови правни мерки за обезбедување на принципите на 

субсидијаритет и пропорционалност. 
4. ЗАКЛУЧОЦИ И ПРЕПОРАКИ 

Трудот прави осврт на најголемите измени предвидени со Договорот од Лисабон во 
областа на слобода, безбедност и правда и дава проценка на можните импликации. Договорот 

обезбедува во поголема мера одговор на некои од претходните грижи во поглед на 
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институционалниот механизам и механизмот на одлучување. Примената на Договорот треба да 

ја отстрани институционалната фрагментација, зеадно со повеќето негативни карактеристики. 
Отстранувањето на столбовниот дуализам над областа на слобода, безбедност и правда треба да 

доведе до правна сигурност, сет на единствени правни акти, посилна вклученост на Европскиот 

парламент во преоцесот на одлучување, како и проширување на јурисдикцијата на Европскиот 

суд на правдата за разгледување и интерпретирање на овие политики. Со тоа се забрзува 
развојот за посеопфатни, легитимни, ефикасни, транспаретни и демократски одговори на 

дилемите поставени од процесот на европеизација и создавањето на заедничка област на 

слобода, безбедност и правда. 
 Како и да е, Договорот ги зголеми можностите за засилена соработка, дозволените 

отстапки и доведе до ограничен опсег на Повелбата за фундаменталните права. Погоре наведов 

дека ваквиот аспект на иновации може да ја поткопа конструкцијата на заедничката област на 
слобода, безбедност и правда и нејзината одржливост како веројатен политички проект на 

проширена ЕУ. Овозможувајќи ја можноста од повеќе брзини кои може да се движат во 

различни насоки, од една страна помогна во завршувањето на столбовната поставеност, но од 

друга страна областа на слобода, безбедност и правда сега е опфатена со диференцијација и 
исклучивост. 

 Поголемата флексибилност води кон поголема комплексност, парализирајќи ја 

практичната соработка на националните власти. Различните области на слобода, безбедност и 
правда го загрозуваат статусот и правната заштита на грађаните на ЕУ. Со цел да се намали 

ризикот кој постои во новата структурна поставеност, заклучувам со следниве размислувања: 

1. И покрај теоретските можности, утврдени со Договорот од Лисабон, за движење 

напред, државите-членки треба секогаш да се насочени кон постигнување на заеднички 
консензус међу сите држави-членки. Ова треба да биде и да остане нивна прва обврска, 

спечувајќи секаква злоупотреба на механизмот на засилена соработка. 

2. Скептичните држави-членки треба да се воздржат од злоупотреба на итната кочница.  
3. Со зајакнување на надлежностите на институциите на ЕУ, Европската комисија, 

Европскиот парламент и Европскиот суд на правдата треба да бидат внимателни околу 

постигнувањето на заедничките интереси, воздржувајќи се од се што може да стимулира 
различното струење во заедничката, единствена област на слобода, безбедност и правда. 

4. Повелбата за фундаменталните права и ЕКЧП треба да бидат сфатени како инструменти 

кои ја стабилизираат положбата на индивидуите и гарантираат еднаков третман, создавајќи 

дополнителен мотив за сите политики на ЕУ, а особено областа на слобода, безбедност и 
правда. 
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Abstract: Can be testified that the political organization, pluralism and cultivation of political culture it 

is necessary for factoring the free and fair vote. In this work there are analyzed some of the reports of foreign 

observers who monitor the development of political processes, and the electoral process in the Republic of 

Macedonia. 

Through this work it is elaborated the meaning of electoral rules, electoral code and international 

standards for the free and fair elections. The free vote, the equal vote, the secret ballot gives meaning to the 

votes‘ right, as a political right which belong to the series of the basic human rights, as a fundamental value of 

democracy for state building, starting from the ballot box. 

The free vote eliminates the political irresponsibility, creates basic conditions for competition, to 

compete with various alternatives, for cultivation of national and state values, in increasing the political ethics 

for understanding of the political activities. Which is the readiness of political parties for accepting the European 

civilization values, in respecting the democratic values, for regular electoral procedures, without criminalizing 

the free vote. 

It is necessary the implementation of the law to prevent the electoral administration from fraud with 

electoral lists, with electoral materials, with registering and foreshadowing of the vote results. Free elections are 

the basis from where the building of democratic state starts. 

 

Key words: democracy, electoral right, pluralism, free vote, state 

 

Introduction 

It can be concluded that within the search for political identity, politicized culture creates authoritarian 

environment where citizens live in fear of preserving their national identity.309 In the 

past twenty years of pluralism in the era of globalism,310  from almost the same political 

figures (and those who move from one to another party) among the Albanians and Macedonians, we 

have heard statements about Macedonia being an oasis of peace, statements of destabilization 

of Macedonia or creation of a political crisis. This may change the course of political action, for the 

friends of Albanians and Macedonians. I believe in positive changes over time that can bring people 

closer, by a change of ideas in the party concepts and on individual/personal levels, which are 

welcome, given the fact that in many European societies it resulted in successful reconciliation of 

reformed individuals from politics, science, etc. 

                                                             
309

Legitimacy / Legitimation (lat. legitimus = rightful): Is the legality of state power. The structure and exercising of state 

power is legitimate, if the idea of law and justice, including the ethical values and standards that underlie these, coincide with 
those present in the society, over which the state exercises power, and are generally recognized by this society as being 
universal. All forms of state power require legitimacy/legitimating. (www.dadalos.org) 
Identity: Being distinctl from others and the same only with itself in some feature that serve to recognize without difficulty 
as such, being the same. Human identity (Dictionary of Modern Albanian Language, Renaissance, Pristina, 1981) 
310

 E. Giddens, The Third Way, Recovery of Social Democracy, Skopje, 2002, ―It is an interesting history of unwanted term 

globalization. Only about ten years ago the word has rarely been used in academic papers and popular press. From nowhere, 
now the term is everywhere, not a political speech is complete, nor is a working manual acceptable without its reference. Pg. 
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In order not to be apathetic, it is worth mentioning Lerner, who besides empathy, emphasizes the 

importance of rationality in politics, and that the future can be influenced by its own labour. 

"Modern man considers the world changeable and believes that his/her activities 

can change something that his/her opinion deserves/ is worth". The activities of politicians who are 

able to stimulate positive processes and their ability to tell the most important qualities that can 

be encouraging are expected to create space for political factors and party functional coalitions. In 

Macedonia, the political structures from the government and the opposition should create real 

conditions for harmonization of political activities and building of civic trust/confidence in all 

these integration activities within the country to promote forms of real dialogue in order to 

preserve the values of common interest regarding the EU integration. 

Political loyalty and disloyalty 

The notion of Loyalty as a civil obligation is challenging and important phenomenon. Thonnberry 

Patrick offers an interesting explanation  when he says: "There is no doubt that loyalty is 

directly linked to equality and non - discrimination before the law, but even more it should be 

provided by reducing the factors that create sense of actual discrimination and insecurity"311. 

Regarding loyalty to the state and non loyalty, a great significance has been attributed to the 

state/public function which is managed officially by a person/an individual. Possible disagreements of 

this kind or concerns should be explained, because building the policies relating to the functioning of 

the political institutions is directly related to the functioning of the party coalition, because 

they constitute the structure of the government.  The dilemma for non loyalty to the state on the one 

hand and loyalty to the party on the other hand  with which the pie of responsibility for managing the 

state is shared, is an   issue that should be analyzed  among the leaderships of the political parties in 

question. 

Pre – Macedonian - Albanian coalition 

If we analyse in detail the election programmes of the political parties in Macedonia, from 2002 

to 2011312  it can be noted that almost all of them contain the major campaign issues that our country 

faces, and they include: the character of the political order of the state/ the nature of the political 

system of the country; the functioning of the state law/the rule of law and protection of fundamental 

values; the Euro - Atlantic processes and the entry of Macedonia in NATO and EU; the economic 

system and policy development; the social and residential policy; international relations; 

Relations between Europe and the Balkans and Macedonia's place in those relationships etc. 

Nowadays it  is hard to think that politicians who were part of the government, thought 

about managing and building policy  in view of dichotomies and measures such as the essential and 

non essential,  primary and extra, irrelevant and declined. Even fewer knew how to precisely define 

what is higher priority and major national interest in order to receive common political values. We 

have seen building of serious policy movements with disappointing results, patriotic collusion to stage 

political actors. Preservation and affirmation of the material and spiritual heritage, encouragement and 

affirmation of ethnic diversity and diversity in culture, encouraging youth creativity, continuity of 

traditional cultural - artistic events should be promoted.  Multiculturalism, according to 

                                                             
311 Thonbery Patric, Minorites Rights, Human Rights and Internacional law, Etnic and Racial studies, 1980 
312 Election platforms for parliamentary elections in Macedonia elections 2002 SDS, there is hope for Macedonia, DUI 

winners along with you, VMRO DPMNE, Macedonia is a reality, DPA wish west, Skopje, August-September 2002 
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Habermas, cannot be reduced to separate existence of cultural ghettos, closed and sufficient to 

themselves.313 

In fact, the aim of linguistic, ethnic, and religious, cultural, political tolerance is to 

realize the creative person's resources without hurting anybody. Tolerance is a supreme model 

of human ethical behaviour, the affirmation of love, understanding, generosity and dialogue.  It is 

not denying the other, nor bullying, it is denial of moral norms.314 Today there is worldwide interest 

in religion - Gulen says "I think the representation of the religion with its true values is even more 

important than before.315 

In this context I would like to remind the ideologists if they are true architects of the project "Skopje 

2014" that the architect does not lead a battle against time, but he collaborates with time.  The 

best defence for their project would be when they would admit that they were wrong and 

that political directive for such construction does not reflect the true past of the centre of Skopje. My 

idea is a recommendation that they learn something about Peter Hofshteter, summarising the thoughts 

of Le Bon, when he says  ― to be raped, by leaders, heads of advertising, propagandists and deceivers  

-  It seems is the main desire of the table,  and, where they do not rape, wants to be sleeping in 

apathetic slumber,  by offering banal superficiality." 

This can be supported by the analysis of the political scientist Arend Liphart relating to democracy 

and access to the instruments of power.  In the case of Macedonia, from 1992 and before that, in the 

Assembly and the Government there were Albanians and other national/ethnic communities. It is 

another question to what extent and at what coalition platform the party actors determined and 

adjusted the policies for division of the state functions. 

Party coalition partners, present and future, should seriously discuss this issue. From  a 

political perspective it is possible for the democratic states to be successful in providing a relaxed  

situation if there is a stable coalition between the leading parties in all segments of the 

pluralistic society, and consequently in the division of the managerial positions in (the public/state-

owned) institutions. 

Political browsing analysis should provide clarification for current coalitions among Macedonian 

and Albanian parties whose aim is primarily forming/establishing a government and therefore the need 

to achieve the required majority of votes.316  Such  practice proved unsuccessful and a  basis for 

potential conflicts without proper functional policy. Therefore,  in future, VMRO - DPMNE, DUI, 

SDSM, DPA and other parties, relying on the constitutional provisions, should start thinking about 

pre- election coalitions with political platforms. So, future winners of the elections would have the 

election platform as a government project.  Such government program would be more transparent 

and more feasible because it would have accepted both the Macedonian and the 

                                                             
313

 Хабермас, за толеранцијата и мултикултуралноста (повеќето наводи во текстов се од "Ле Монд" од 8 ноември 

2002, цитирано Дневник, Скопје,  18 март 2006 
314 M. Fethullah Gülen: Humanism and Love for Humanity, in :Toward a Global Civ ilization of Love and Tolerance, op. cit., 
p. 8. Gulen explains the altruism and help of each other in the world as an expression of its essence and general love. All 
things have a tendency to help. Almost all of the things help  the man – the breath, the water, the fire, the earth, the sun and 
the sky, like the cells, the part and the system of human body that help to realize  his life. The things help the plant life  and 
the other live beings as well. That magic and ordained life cooperates and help each other. 
- M. Fethullah Gülen: Understanding and Belief: The Essentials of Islamic Faith, op. cit., p. 6. 
315M. Fethullah Gülen: Dialog in the Muhammadan Spirit and Meaning, in: Toward a Global Civilization of Love & 
Tolerance, op. cit., p. 73.  
316Parliamentary elections 98 in Macedonia, L. Hristova, electoral behavior of the citizens, p. 51-71, Institute for Sociological 

Political and Juridical Research, Skopje, 1999 
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Albanian voters. This is my thought so far based on a political argument.  Albanian voters - in the last 

parliamentary elections did not vote for DUI for it to be enforcer/an implementer of party projects of 

VMRO - DPMNE.  DPA were in a similar situation in the past.  They could not represent the interests 

of their electorate/constituency. Building such coalitions should focus on intellectual labour, rather 

than on patriotic campaigns. Tolerance in politics is achieved if it is democratic, then depending on the 

extent to which it represented the interests of citizens and how credible the election platform is. For 

the violence and the lack of tolerance, Vaclav Havel, writer and former president of the Czech 

Republic, highlights: " Violence is injustice for a human being. Intellectuals have the right to think of 

the future, to imagine what it would look like. But their task, their main priority, I think, is to 

understand the present and to understand its crises and grant them a name. This is how true awareness 

about the perspectives was conceived ...‖317 

In Macedonia, it seems, people are prone to being easily influenced in terms of creation of their 

political opinion and acceptation of the the popular dance of political populism, while the 

unpredictable game / objective is to maintain "national populist balance".  For that purpose there is an 

excessive reliance on the historical past.  In that direction in our country a more prominent 

phenomenon is the party individualism among the ruling structures and the opposition with the 

absence of incentives that will develop consensual spirit. They might be real, while some 

estimates from diplomatic circles indicate that it might be a diplomatic tension where party games can 

serve as a good scenario for political acting. 

What would be the implications of the possible pre-election coalition between VMRO - DPMNE, 

DUI, SDSM or DPA  or any other party of Albanians and other national communities? Will 

these election coalitions impose another perception on the political careers of politicians who would 

accept such pre - building policy?  Perhaps this kind of thinking among the political actors will mean 

termination of offering populist policies and the failure of campaign promises will stop conflicting 

governmental coalitions. That is, the Albanian party leaders will show political motive to stop the 

practice Albanians in the Macedonian Government to represent just a number, not the 

weight in deciding about the appointment of the state authorities. Those same  politicians or leaders of 

parties that have so far  proved to be good  negotiators to form government  

coalitions need to overcome  themselves  and become  actors for making pre - election coalition 

platforms.  We should not forget that the electoral coalition  programs should contribute to 

overcoming  interethnic  polarizing  and  politicizing. It should be emphasised that politicians have a 

level of responsibility in terms of preservation of human conscience and therefore they should 

protect their activities from uncontrolled political statements during elections and other  public 

appearances.  Pre interethnic party coalitions would reduce the euphoric actions of politicians, 

whose performances are often without reasonable background / explanation.  

Political communication and the search for political identity 

The impression from the many factors in the information contained in the news relating to our Balkan 

and Albanian - Macedonian occasions; negativity represents a complicated sequence of priorities. 

Media are used to promote inter-party communication and political, economic, social and 

cultural priorities.  However, it still remains as an issue to identify the values that will distinguish and 

define the framework of the ethics of responsibility. We had and we still have moving policy priorities 

in inter party political arena and in the current situation as part of party elites, which seem to wish 
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 372 

to confirm the journalistic factor of informing when he says that  "The more negative an event is, the 

better/the more attractive it becomes as subject for the news  reports."318 

To understand this, we should accept the rule for real framework in information. "Comments are free 

but facts are sacred", so reads the journalistic maxim often promoted 

by Klaus Shonbah. Unfortunately, inadequate performances with diplomatic contradictions are 

inherited from partisan diplomatic arena.  But one thing is certain - political behaviour is an art and a 

skill that adds a style of diplomatic communication.  Diplomatic communication is a value. Therefore, 

I would use the thought/quotation of Hartmann saying "A person does not 

constitute values, but values constitute the personality of an individual." 

It is time for civil action by the parties 

In building a common political value and respect for the state and its fundamental values, citizens are 

in anticipation of having more prospects. In building public policy, change is expected in the 

intentions and actions of political leaders. Citizens cherish their hopes having confidence in the 

political elite and the emergence of new individuals with new messages and standards that will 

bring freshness and new reality in the political behaviour. A new way of political communication, not 

burdened with the current and often manipulative politics that causes mistrust, poor perceptions 

of personal safety, poor perceptions of politicians that disrupt the relationship: politics - values  - 

ethics, rights and obligations.319 The idea of institutional tool of obligation 

(responsibility/accountability) should be understood as a roadmap for strengthening a political project 

capacity for compliance with the laws, whilst the politician and politics should mean trust 

and confidence among citizens.  The key question is how among the party, particularly among 

government officials public accountability can be operational.  

Chronology indicates that significant amount of time has been wasted on 

conflicting partisan majorities with Albanian parties to form coalition governments applying the 

manipulation of numbers. Therefore, a political analysis for building a political statement with 

clear and firm arguments/position can reveal a political thought regarding the issue of which Albanian 

politicians should be involved in the further actions of one political party and grouped into an early 

or late majority. Otherwise, if combinations are made of, relatively speaking, Macedonian and 

Albanian block parties political alternatives tend to become obscure. 

Today's politicians act in time that does not allow modification or confusion of values. EU 

remains consistent in the strong/strict message regarding the independence of the judiciary, 

improving the efficiency of public administration, guaranteeing freedom of expression/speech and the 

necessity of full implementation of the Ohrid Framework Agreement. Therefore, in view of this, it is 

worth mentioning the former director of UNESCO, Federico Mayor, who said:  ―Today we know that 

we live in a transparent world, and we can no longer justify that or we were naïve.―       

Conclusion 

If one insists on building a political identity, relying predominantly on mythology, then it can be 

viewed as an indication that there are constant attempts to build a future of national, cultural, 

                                                             
318More details about this, in M. Kunchik-A. Cipfel, Introduction to the science of literature and communication p.. 67-74, 
Skopje, 1998 
319 Human rights as a democratic value, M. Maleska, rights and responsibilities go together, pg. 249, Fridrich Ebert 

Foundation and the Democratic Club, Skopje, 2003 
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political, economic prospects of the country. To avoid building the idea of myths the values should be 

explored, because they are part of the actual/visible and current setting, while myths are non-

existent or imaginary.  

The need for creation of civil initiatives is essential in order to promote political engagement / 

involvement and help overcome the state of apathy.  It is expected that this will cause 

increased preparedness/improvement in the willingness for participation on the part of the 

population, primarily of people with higher education degrees, so that they can find their place in the 

increased number of civil initiatives at local and regional levels. 

Consequently, it will lead to respect for the democratic values and the values of integration into Euro-

Atlantic structures, the continuity of the integration values and democratic standards, as well as 

promotion of the concepts of tolerance as well as human rights and freedoms.                    
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MANAGING THE ACCESS TO INFORMATION IN MACEDONIA 

Suzana Dzamtovska-Zdravkovska, PhD, Margarita Matlievska, PhD, Jadranka Denkova, PhD 

University Goce Delcev-Stip, Republic of Macedonia 

Abstract: The purpose of the paper is to present the way of managing with the Law of Free Access to Public 

Information in the Republic of Macedonia. This paper supports the fact that it is not possible transparency and 

accountability of state institutions if this area is not regulated by law. The focus of research is on the Law on 

Free Access to Public Information, seven years of its implementation. 

The results of the survey confirm the initial hypothesis that the relevant constitutional and legal norms 

are the foundation of free access to public information. The results point to the general conclusion that the 

situation in the country is generally good. However, it was determined the need for greater and stronger 

actualization affirmation of the right of citizens for free access to public information. 

Keywords: Information, transparency, accountability, free access. 

Резиме: Целта на трудот е да го презентира начинот на кој во Република Македонија се управува со 

слободниот пристап до информации од јавен карактер. Овој труд го поддржува фактот дека не е можна 

транспарентност и отчетност на државните институции доколку законски не се регулира оваа област. 

Посебен акцент во истражувањето е ставен врз Законот за слободен пристап до информации од јавен 

карактер, седум години од неговата примена.  

Резултатите од спроведеното истражување ја потврдуваат почетната хипотеза дека со соодветно 

уставно и законско нормирање се поставени темелите за слободен пристап до информациите од јавен 

карактер. Добиените резултати упатуваат на општиот заклучок дека состојбата во Република Македонија 

генерално е добра. Сепак, констатирана е и потреба од поголема афирмација и посилна актуелизација на 

правото на  грађаните за пристап до информациите од јавен карактер.  

Клучни зборови: Информации, транспарентност, отчетност, слободен пристап.  

1. ВОВЕД 

Главни карактеристики на концептот на добро управување се: учество на грађаните во процесот 

на донесување одлуки и креирање политики, владеење на правото, транспарентност, 

респонзивност, ориентација кон консензус, еднаквост и инклузивност, ефективност и 

ефикасност, отчетност (Шепаровиќ, 2006). Сето ова може да се постигне доколку се обезбеди 

уживање на правото на слободен пристап до информации од јавен карактер.  

"Слободата на информирање е призната во међународното право. Член 19 од 

Универзалната декларација за човекови права, како и од Међународниот пакт за грађански и 

политички права го обезбедува правото на секој човек да бара и да пренесува информации. Сѐ 

повеќе се зголемува сфаќањето дека правото да се бараат информации го вклучува правото на 

слобода на информирање", (Björkstrand & Mustonen, The World‘s First Freedom of Information 

Act, 2006:4). Ова право треба да се преточи во соодветни закони за слободен пристап до 

информации, тренд кој незапирливо се шири во сите земји во светот кои се стремат кон 

повисок степен на демократија. 
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2. НОРМАТИВНО РЕГУЛИРАЊЕ НА СЛОБОДНИОТ ПРИСТАП ДО ИНФОРМАЦИИ 

ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА 

Слободниот пристап до информациите, слободата на примање и пренесување на 

информации се гарантира и во Уставот на Република Македонија (член 16). Законската 

регулатива во Република Македонија ги потенцира начелата на законитост и транспарентност 

во работењето на јавната администрација. Согласно член 9 од Законот за организација и работа 

на органите на државната управа, органите на државна управа се должни да ―ја информираат 

јавноста за својата работа во согласност со Уставот и со закон―, и  ―своите надлежности 

утврдени со закон да ги извршуваат врз основа на начелата на законитост, одговорност, 

ефикасност, економичност, транспарентност, еднаквост и предвидливост― (член 3). Законот за 

државни службеници од 2010 година, во член 21 вели: „Државниот службеник е должен, во 

согласност со закон, по барање на грађаните да дава информации заради остварување на 

нивните права и интереси, освен информациите од член 20
320

 на овој Закон―. Законот за локална 

самоуправа од 2002 година, во член 8 таксативно ги набројува обврските за органите на 

општината, комисиите на советите и јавните служби основани од општината, без надоместок да 

ги информираат грађаните за својата работа, како и за плановите и програмите кои се од 

значење за развојот на општината. Наедно општината е должна на грађаните да им овозможи 

пристап кон основните информации за услугите што им ги обезбедува, на начин и под услови 

уредени со статутот.  

За целосно имплементирање на уставната одредба, Собранието на Република 

Македонија во јануари 2006 година го донесе Законот за слободен пристап до информации од 

јавен карактер, во кој се дефинирани постапките за остварување на ова право. Примената за 

законот започна на 1 септември истата година. Законот претрпе позначајни промени на 

почетокот на 2010 година. Со измените и дополнувањата, најголемиот недостаток на Законот за 

слободен пристап до информации од јавен карактер од 2006 година, во врска со уредувањето на 

институтот ―молчење на администрација― беше надминат и целосно усогласен со одредбите на 

Законот за општата управна постапка. Согласно оваа измена доколку имателот на 

информацијата нема да одговори во утврдениот рок, како ни во дополнителниот законски рок, 

барателот има право да поднесе жалба без ограничување на рокот. Исто така, во насока на 

подобрување на Законот, беше воведена задолжителна обврска за имателите на информации да 

го спроведат ―тестот на штетност―, кога го одбиваат пристапот до бараната информација 

согласно наведените исклучоци во членот 6 од Законот. Со спроведувањето на тестот на 

штетност  ―иматели на информации‖ се должни да проценат што е поголемо - штетните 

последици кои би настанале со откривањето на заштитената информација или јавниот интерес. 

Со Законот за слободен пристап до информации од јавен карактер се потенцира 

обврската на институциите за давање информации со прецизни рокови, се обезбедува јавност и 

отвореност во работењето на имателите на информации, им се овозможува на физичките и 

                                                             
320 Член 20 

(1) Државниот службеник е должен да ја чува државната и класифицирана  информација со степен на 

тајност определен согласно со закон на начин и под услови утврдени со закон и со друг пропис. 

(2) Обврската за чување на класифицирана информација со степен на тајност определен согласно со 

закон трае до три години по престанувањето на службата. 
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правните лица да го остваруваат правото на слободен пристап до информации од јавен 

карактер, а имателите на иформации за својата работа се должни да овозможат информираност 

на јавноста.  

3. СПРОВЕДУВАЊЕ НА ЗАКОНОТ ЗА СЛОБОДЕН ПРИСТАП ДО ИНФОРМАЦИИ ОД 

ЈАВЕН КАРАКТЕР 

 Заклучно со 1 септември 2013 одминаа точно седум години од почетокот на примена на 

Законот во Република Македонија. Во текот на тој период Комисијата за заштита на правото за 

слободен пристап до информациите од јавен карактер (КОМСПИ)
321

 одигра значајна улога во 

процесот на имплементација на Законот, менаџирајќи со низа обврски што произлегуваат од 

него. Пред сѐ, во насока на информирање на грађаните за правата што ги добиваат согласно 

овој закон, катализирајќи ја неговата примена со секојдневното следење на состојбата во однос 

на примената на законот, реагирајќи по поднесените жалби на грађаните и доставувајќи 

редовни годишни извештаи за примената на Законот до Собранието на РМ.  

Комисијата, заклучно со Годишниот извештај од 2012 година има утврдено 1.253 

иматели на информации од јавен карактер, кои се запишани на официјалната Листа на иматели, 

достапна на веб страницата на Комисијата, заедно со податоците за службени лица за 

посредување со информации од јавен карактер кои согласно Законот се поставени кај секој 

имател на информации. За Листата на иматели Комисијата води уредна евиденција која, 

согласно своите законски надлежности, постојано ја ажурира. 

Од особено значење беше одржувањето на низа обуки од страна на Комисијата 

насочени кон едуцирање на службените лица задолжени за посредување со информации од 

јавен карактер, кои имаа за цел на имателите на информации да им се наметне потребата од 

правилна примена на Законот со што барателите ќе го остварат своето уставно и законски 

гарантирано човеково право. 

Согласно, во последниот официјален извештај - Годишен извештај за работата на 

Комисијата за заштита на правото за слободен пристап до информациите од јавен карактер од 1 

јануари до 31 декември 2012 година
322

 - Комисијата истакнува дека ова ново демократско право 

не само што добива една стабилна позиција во Република Македонија, туку гледано 

компаративно со земјите од поширокиот регион и со некои европски земји, се наођа на една 

завидна позиција. 

Бројот на поднесените барања од страна на грађаните може да се земе како своевиден 

индикатор за прифаќањето на правото да се биде информиран, односно кревањето на свеста на 

грађаните за нивното право да бараат информации. Врз основа на анализа на Годишниот 

извештај за 2011 и Годишниот извештај за 2012 година на Комисијата за заштита на правото за 
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 Кпмисијата е независна вп свпетп рабптеое и вп дпнесуваоетп на пдлуки спгласнп закпнските 
надлежнпсти. Кпмисијата за свпјата рабпта пдгпвара пред Спбраниетп на Република Македпнија, дп кпе 
ппднесува Гпдищен извещтај. 
322 Сппред став 1, шлен 37 пд Закпнпт, пдгпвпрнптп лице на имателпт на инфпрмацијата е дплжен да 
ппдгптви гпдищен извещтај за спрпведуваое на пвпј закпн и да гп дпстави дп Кпмисијата дп 31 јануари 
вп текпвната гпдина за претхпдната гпдина. Вп став 3 пд истипт шлен на Закпнпт, Кпмисијата изгптвува 
заеднишки извещтај за спрпведуваое на пвпј закпн врз пснпва на дпбиените ппдатпци пд извещтаите пд 
имателите на инфпрмации и дп 31 март вп текпвната гпдина за претхпдната гпдина гп дпставува дп 
Спбраниетп на Република Македпнија. 
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слободен пристап до информациите од јавен карактер, може да се заклучи дека оваа состојба во 

Република Македонија се подобрува од година во година. Имено, поднесените 4.865 барања 

доставени на адреса на имателите во 2012 година е најголема бројка од почетокот на 

имплементација на Законот, што говори дека барателите во многу поголема мера од кога било 

до сега го користеле новото демократско право. Споредбено, бројот на барањата во 2006 година 

бил 513. Во 2007 имало 1476 поднесени барања. Во 2008 биле поднесени 1876 барања; во 2009 

нивниот број бил 2106. Во 2010 година бројот на поднесените барања бил 2379, во 2011 - 3.496.  

Во 2012 година од вкупно поднесените барања, до државните институции биле 

поднесени 1.995 барања, од сите сфери на нивното делување, што е најголема бројка на барања 

од почетокот на имплементацијата на Законот, а единиците на локалната самоуправа имаат 

примено рекордни 1.229 барања.  

Значајна е улогата на Комисијата во насока на поддршка на правото на барателите на 

информации од јавен карактер. Така, за седум години од примена на Законот поднесени се 

3.545 жалби поради оневозможување на пристап до информации од јавен карактер, при што 

молкот на администрацијата претставувал основ за поднесување на 2.711 жалби. Комисијата 

позитивно се изјаснила за 2.583 жалби, односно ги задолжила имателите да дозволат пристап 

до бараните документи од јавен карактер.  

Како што се зголемува бројот на поднесените барања, така се зголемува и бројот на 

добиените одговори. Во 2011 година службените лица позитивно одговориле на 3.283 барања, 

додека пристапот до 172 барања бил одбиен по основ на исклучоците пропишани во Законот, 

или пак согласно други законски прописи; во 2012 бројот на одговорените барања е 4.522, а 

пристапот бил одбиен кај 243 (4 барања се префрлени за следната 2013 година). Следната 

табела претставува приказ на состојбата по години, во однос на бројот на иматели на 

информации во Република Македонија, бројот на барања, одговорени барања и поднесени 

жалби од страна на барателите на информации. 

 

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Иматели на 

информации 

445  
 

1393  
 

1460  
 

1475  
 

1380  
 

1247  
 

1253  
 

Поднесени 

барања 

513 1476 1876 2106 2379 3496 4865 

Одговорени 

барања 

482 1330 1765 1890 2208 3283 4522 

Жалби 29 330 670  340 540 409 1225 

 

Табела 1: Споредбен преглед од почетокот на примената на Законот (извор: Годишен извештај 

за работата на Комисијата за заштита на правото за слободен пристап до информациите од 

јавен карактер од 1 јануари до 31 декември 2012 година) 
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И покрај сите овие податоци, следниот податок укажува на потребата од уште поголема 

афирмација на законот и кревање на свеста на грађаните за можностите што тој ги нуди и за 

прифаќање на идејата ―имам право да знам‖. Имено, според укажувањата на Комисијата, 

најголем процент од барателите, односно жалителите, се здруженијата на грађани и фондации. 

Според извештаите на имателите на информации, според кои Комисијата го прави својот 

Годишен извештај, а кои содржат опис на поднесените барања, значителен е порастот на бројот 

на барањата поднесени од страна на здруженијата на грађани и фондации, кои во 87% 

фигурираат како подносители на барањата, додека грађаните поднеле 13% од вкупниот број 

барања. 

Исто така, од вкупниот број на поднесени жалби 1225 во 2012 година - 151 жалба се 

поднесени од физички лица, додека 1074 жалби се поднесени од здруженија на грађани и 

фондации. Овие бројки укажуваат дека грађаните сѐ уште не го користат доволно нивното 

право за слободен пристап до информации. 

Најголема причина поради кои барателите поднесуваат жалби до Комисијата е 

―молчењето на администрацијата―. Ова се потврдува и од бројот на поднесените 907 жалби 

поради ―молчење на администрацијата―, што претставува 74,04% од вкупниот број на 

поднесени жалби.  

Една од причините поради кои доађа до молчење на администрацијата и со тоа 

отежната примена на Законот е и внатрешната размена на информации во рамки на самите 

институции. Имено, службените лица за слободен пристап до информации честопати наидуваат 

на т.н. внатрешен отпор за да ја добијат бараната информација и истата да ја испорачаат до 

барателот. Како потврда за ова беа поплаките што беа искажани од страна на службените лица 

за време на обуките организирани од Комисијата. Во периодот 2008 – 2009 година Комисијата 

за заштита на слободен пристап до информации од јавен карактер и Македонскиот институт  за 

медиуми во рамки на заеднички проект организираа низа обуки за службените лица за слободен 

пристап до информации. Тогаш од нивна страна како еден од проблемите со кои се соочуваат 

беше укажано дека доколку бараната информација не е во рамки на нивното одделение или 

сектор, многу потешко истата ја добиваат од друго одделение или сектор
323

.  

4. ЗАКЛУЧОК 

Нивото на партиципација на грађаните во процесот на донесувањето на одлуките и во 

оценувањето на работата на нивните влади зависи од нивото на пристапот до информациите 

кои ги поседуваат државните и јавните институции. Законската основа за слободен пристап до 

информации овозможува активно учество на грађаните, но имплементацијата зависи од 

способноста на ресурсите, динамиката на грађанското општество, активностите за 

транспарентност на невладините организации, како и од капацитетот на грађаните да извлечат 

бенефит од законот.  

Основите за слободен пристап до информации од јавен карактер, во Република 

Македонија се поставени и со Устав и со Закон. Владата во насока на постигнување на 

критериумите на ЕУ, међу кои се и критериумите за добро владеење и отворена власт, ја 

артикулира својата заложба за транспарентност на државните институции. Во насока на 
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слпбпден пристап дп инфпрмации пд јавен карактер вп перипдпт 2008 – 2009 г. 
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позасилена и поуспешна примена на Законот во следниот период, а со цел афирмација и 

актуелизација на правото на грађаните за пристап до информации од јавен карактер, потребно е 

да се обрне поголемо внимание на:  

- едуцирање на грађаните преку средствата за јавно информирање за нивното ―имам 
право да знам‖; 

- воспоставување на систем за размена на информациите во рамки на институциите 

со цел задолжените лица за слободен пристап да може полесно и побрзо да ја 
добиваат бараната информација и истата да ја проследат до барателите. 

- едуцирање на вработените во државната администрација дека молкот е недозволив 

начин во исполнувањето на нивната должност - давање одговор на грађаните. 
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Abstract: Electronic communication contributes to a huge concentration of personal data of individuals involved 

in communication process. The concentration of personal data is a potential threat to the privacy of personal data 

subjects. Effective legal protection of data in the electronic communications is a challenge for contemporary 

states and for the international community. Protection of privacy by protecting the confidentiality of personal 

data is regulated by numerous document on an international level - conventions, directives, recommendations. 

But, advancement in technology imposes an obligation for the modern legal systems continuously to redesigning  

data protection following a pace of that advancement.  In the same time the new rules should be flexible enough 

not to restrict the free communication and the flow of information.  

Perspectives for personal data protection announced new rules which should allow to users an control 

over their data and thereby strengthen security and trust in the electronic communications. The announced 

changes should provide answers to the questions about the protection of personal data which are still debatable 

among the internet companies, regulators and users. 

Key words: personal data, legal protection, electronic communications 

Резиме: Електронските комуникации придонесуваат за огромна концентрација на лични податоци на 

поединците кои се вклучени во процесот на комуницирање. Концентрацијата на лични податоци 

претставува потенцијална опасност за приватноста на поединците. Ефективна правна заштита на 

податоците во електронските комуникации е предизвик за современите држави и за међународната 

заедница. Заштитата на приватноста преку заштита на тајноста на личните податоци е уредена со 

многубројни документи на међународно ниво - конвенции, директиви, препораки. Воспоставени се 

соодветни стандарди во однос на собирањето, обработката, размената, употребата и трансферот на 

податоците. Међутоа, напредокот на технологиите наметнува обврска за современите правни системи во 

континуитет да ја редизајнираат заштитата на личните податоци следејќи го темпото на тој напредок. 

Притоа, новите правила треба истовремено да бидат доволно флексибилни за да не го ограничат 

слободното комуницирање и протокот на информации.  

Во перспективите за заштита на личните податоци најавени се нови правила кои на поединците 

треба да им овозможат контрола врз нивните податоци и со тоа да ја зајакнат сигурноста и довербата во 

електронските комуникации. Најавените промени треба да понудат одговор на прашањата за заштита на 

личните податоци кои се сеуште дискутабилни помеђу интернет компаниите, регулаторите и 

корисниците. 

Клучни зборови: лични податоци, правна заштита, електронски комуникации 

ВОВЕД 

Личните податоци претставуваат клучен сегмент од приватноста на секоја индивидуа. Со нив 

може да се утврди идентитетот на една личност или различни аспекти од идентитетот на 
личноста (физички, физиолошки, ментални, економски, културни или социјални).  
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Преку современите комуникациски системи, особено социјалните мрежи и другите форми на 

електронски комуникации (телефонски комуникации, интернет протокол, говор преку интернет 
протокол, интернет страница, електронска пошта) се собираат, се користат и се пренесуваат 

значителен број на лични податоци на поединците.  

Европскиот систем за заштита на личните податоци се темели на Конвенцијата на Советот на 

Европа 103/81, за заштита на поединците во однос на автоматската обработка  на  лични  
податоци и Директивите на ЕУ, 95/46/ЕК  за заштита на поединците во однос на обработката на 

лични податоци и слободното движење на тие податоци и 97/66/ЕК за обработка на лични 

податоци и заштита на приватноста во секторот на телекомуникациите. Со овие акти поставени 
се стандарди за квалитетот и безбедноста на личните податоци, нивната законска обработка , 

правата на субјектите на личните податоци, заштитата на посебните категории на лични 

податоци, преносот на податоци во трети земји, итн. Наведените акти своевремено 
претставуваа пресвртница во заштитата на личните податоци и обезбедија соодветно ниво на 

заштита на тие податоци. Стандардите кои се поставени со овие међународни документи 

вградени се во најголем дел од европските национални законодавства каде се усвоени посебни 

закони за заштита на личните податоци. Међутоа, денес современите законодавства се 
соочуваат со нови предизвици за заштита на податоците кои наметнаа силна потреба за 

реформирање и модернизирање на правилата, особено поради фактот што споменатите акти се 

донесени во период кога интернетот и другите форми на електронско комуницирање сеуште 
беа на самиот почеток од нивната примена. 

 

1. ПРЕДИЗВИЦИ ЗА ПРАВНАТА ЗАШТИТА НА ЛИЧНИТЕ ПОДАТОЦИ ВО 

ЕЛЕКТРОНСКИТЕ КОМУНИКАЦИИ 
 

Брзото темпо на технолошките промени има силно влијание врз начинот и обемот во 

кој личните податоци во електронските комуникации се собираат, се користат и се пренесуваат. 
Технолошкиот напредок го направи човекот зависен од технологијата. Напредните технологии 

значително го олеснуваат функционирањето, међутоа се причина за ерозија на приватноста 

бидејќи овозможуваат пристап до систематизирани податоци за приватниот живот на 
поединците.  

Гаранцијата за тајноста на личните податоци во електронските комуникации се наметна 

како круцијална тема под влијание на свеста на општеството во целина за консеквенциите од 

незапирливиот напредок на технологиите за комуницирање. Тој напредок се движи со темпо 
кое тешко може да се следи од правните системи од кои се очекува  да ја стават во нормативни 

рамки заштитата на податоците во електронските комуникации и во сајбер просторот. 

Заштитата на приватноста и на личните податоци во контекст на современиот напредок на 
технологиите е прашање по чиј одговор трагаат не само теоретичарите и практичарите од 

областа на правото, туку и оние од сферата на безбедноста, информатиката, етиката, и секако 

поборниците за почитување на човековите слободи и права.  
Глобализацијата и развојот на информационите технологии предизвикаа поврзување на 

проблематиката на информациската сигурност и заштитата на личните податоци во нов облик 

со назив е-приватност.
324

  Електронската приватност е концепт кој се поврзува со заштитата на 

податоците од електронската пошта, како и со заштитата на податоците кои се собираат преку 
компјутерските мрежни станици (тн. профилирање). 

Трансферот на податоци и информации од различен карактер одамна ги надмина 

националните граници. Појавата на интернетот како глобален електронски комуникациски 
систем овозможи размена на податоци и информации од секаков вид на међународно ниво. 

Собирањето, користењето и пренесувањето на личните податоци се врши во милисекунди и во 

огромни размери, на различни континенти и во целиот свет. Во сајбер просторот се бришат 

физичките и политичките граници. Поради мултинационалниот карактер на интернетот, 
националните власти не можат целосно да го контролираат сајбер просторот, што пак им 

                                                             
324

 Boban, M., Pravo na privatnost i pravo na pristup informacijata u suvremenom informacijskom društvu, 
Zbornik radova Pravnom fakultetu u Splitu, стр. 587, 3/2012 



 

 

 382 

овозможува на корисниците на интернетот да ја избегнат примената на прописите кои не им 

одговараат.
325

 Провајдерите на сервисите технички можат да го следат и регистрираат секое 
движење на корисникот на неговата веб страна и да ги пренесуваат неговите лични податоци. 

При вмрежувањето, 90% од корисниците на интернет ги откриваат своите биографски 

податоци, 50% социјалните податоци, додека 10% откриваат чувствителни информации. Во 

79% од социјалните вмрежувања потребно е да се открие името на корисникот, во 51% негова  
фотографија, во 47% националноста.

326
 Еднаш објавените податоци можат да останат на 

интернет засекогаш. Социјалната мрежа Facebook ги архивира сите податоци, приватни пораки 

и фотографии кои се објавени од корисникот или од неговите пријатели, седум години наназад. 
Тие можат да бидат зачувани во архивите на интернет провајдерите и тогаш кога корисникот ќе 

ги избрише своите податоци. Ова се веројатно и причините поради кои 70% од интерент 

корисниците се загрижени за тоа како компаниите ги користат личните податоци и сметаат 
дека тие само делумно имаат контрола над своите податоци.  

Иако поголемиот дел од европските корисници на интернет се чувствуваат одговорни за 

безбедно ракување со нивните лични податоци, сепак 74% од нив сметаат дека пред податоците 

да бидат прибрани и обработени, треба да се побара согласност од субјектот на личните 
податоци, додека 90% од корисниците сметаат дека би било корисно да се воспостави еднаква 

заштита на личните податоци на ниво на Европската унија.
327

  

Во овој момент, компаниите кои ги обработуваат личните податоци во рамки на 
Европската унија мора да го усогласат своето работење со 28 национални закони и со уште 

повеќе национални и локални регулатори.  

 

2.ПЕРСПЕКТИВИ ЗА ПРАВНАТА ЗАШТИТА НА ЛИЧНИТЕ ПОДАТОЦИ ВО 
ЕЛЕКТРОНСКИТЕ КОМУНИКАЦИИ 

Во Европската унија и во Советот на Европа во тек е широка реформа на легислативата 

за заштита на личните податоци. Креирањето на нови правила адаптирани на софистицираните 
комуникациски технологии е предизвик за современите европски држави. Со реформата треба 

да се затвори постојниот јаз помеђу поединците и компаниите кои ги процесираат нивните 

податоци. Со новините се воведува конзистентен механизам за насочување на соработката међу 
органите за заштита на личните податоци во врска со прашањата кои имаат импликации во сите 

земји членки на ЕУ. Новите правила за заштита на податоците ќе имаат импликации врз онлајн 

индустријата и врз веб гигантите. Промените треба да понудат одговор на прашањата за тоа 

кому припађаат податоците на индивидуите кои тие ги ставиле на интернет, на каков начин и за 
колкав временскиот период треба и може да се користат постираните податоци и информации.  

Перспективите за правната заштита на личните податоци во рамки на Европската унија, 

утврдени во форма на предлози од страна на Европската комисија, беа промовирани во јануари 
2012 година. Предлозите се насочени кон ажурирање и модернизација на принципите содржани 

во Директивата 95/46.
328

 Директивата ќе се замени со Регулатива преку која треба да се 

обезбеди единствено европско законодавство за заштита на личните податоци. Предложениот 
текст на Регулативата е усвоен од страна на Европскиот Парламент. Се очекува негово 

усвојување и од страна на Советот на ЕУ. Регулативата ќе се имплементира најрано на почеток 

на 2015 година, како период потребен за адаптација на националните законодавства со новите 

правила. Реформата е сеопфатна и насочена кон зајакнување на правото на приватност и 
истовремено зајакнување на европската дигитална економија. Новите правила кои се вградени 

                                                             
325 Види: Димитријевиќ, П., Правп приватнпсти на Интернету (ппзитивнпправни пквир), Збпрник LII, Правни факултет 
у Нищу, стр. 49-62, 2009 
326 Special Eurobarometar 359, Attitudes on Data Protection and Elestronic Identity in the European Union, June 2011, 

достапно на: http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_359_en.pdf 

327 Исто 
328 Види: Commission proposes a comprehensive reform of data protection rules to increase users‘ control of their data and 

to cut costs for businesses, European Commission - IP/12/46, 25/01/2012, достапно на: http://europa.eu/rapid/press-

release_IP-12-46_en.htm 
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 383 

во Регулативата, поставени се на неколку основи. За заштитата на личните податоци во 

електронските комуникации релевантни се особено следните: 
- Принципот ,,еден континент - еден закон“. Овој принцип треба да овозможи 

усогласена  

примена на единствени правила за заштита на личните податоци во секоја земја членка на ЕУ. 

Преку замена на постојната Директива 95/46/ЕК со Регулатива, се воспоставува единствен, пан-
европски закон од кој се очекува дека ќе обезбеди еднаков третман од страна на компаниите во 

заштитата на личните податоци на поединците. 

- Контрола на субјектите врз нивните лични податоци ќе се обезбедува преку 
обврската  

за барање согласност од поединецот пред обработка на неговите лични податоци. Согласноста 

треба да е изразена експлицитно, не е дозволено да се претпоставува дека субјектот е согласен. 
Молчењето не се смета за изразена согласност. Освен тоа, поединците ќе треба без непотребно 

одлагање да бидат информирани кога нивните лични податоци ќе бидат пробиени (хакирани). 

Во случај на сериозни прекршувања, компаниите се должни да го известат надзорниот орган за 

заштита на личните податоци што поскоро, по можност во рок од 24 часа, со цел да се преземат 
соодветни мерки. 

- Пристап до сопствените лични податоци или тн. принцип за ,,преносливост на 

подато- 
ците‖. Овој принцпи треба да го олесни преносот на податоците, односно нивниот трансфер од 

еден провајдер на друг. 

- Право на бришење на податоците или тн. ,,право да се заборави‖ е опција која на 

поедин- 
ците ќе им даде можност да бараат бришење на нивните лични податоци, како и да бараат да 

биде запрено понатамошно споделување на информациите за нив. Во тој случај, бришењето на 

некоја објава или фотографија од одреден портал или социјална мрежа ќе значи обврска и за 
соодветната компанија да ги избрише тие податоци од својата база на податоци. Ова право ќе 

може да се оствари доколку податоците не се повеќе потребни согласно целите поради кои тие 

биле собрани или обработени; кога субјектот на податоците ја повлекол согласноста или се 
спротивставува на обработката на неговите лични податоци; кога истекол периодот за чување 

на податоците; доколку не постои друг правен основ за обработка на податоците; кога судот 

или регулаторното тело ќе утврди дека податоците мора да бидат избришани; кога податоците 

се обработени незаконски. Притоа, правото на бришење на податоците не е апсолутно. Во 
случаи на оправданост и кога постои легитимна причина, личните податоци ќе се задржат во 

соодветната база на податоци.  

- Проактивна заштита на личните податоци, преку концептот наречен ,,Дизајн на 
приват- 

ност―. Дизајнирањето на софтверските решенија во новите системи треба да обезбеди 

превенирање на ситуациите кои ја загрозуваат приватноста пред истите да се случат. Се 
очекува дека на тој начин ќе се овозможи  максимален степен на приватност преку 

обезбедување личните податоци да бидат автоматски заштитени во системот за 

информациската технологија. Заштитата на личните податоци ќе биде вградена во дизајнот и 

архитектурата на сите системи за информациска технологија.
329

 
Покрај наведените нови правила, од значење за ефикасната заштита на личните 

податоци е и воведувањето на санкции кои ќе можат да ги изрекуваат националните органи за 

заштита на податоците во случај на повреда на правилата. Имено, паричните казни ќе можат да 
се движат и до 5% од глобалниот годишен промет кој го остварил соодветното правно лице кое 

не ги почитува правилата за заштита на личните податоци. Понатаму, се утврдува право на 

жалба во случај на обработка на податоците спротивно на новата Регулатива. Жалба ќе може да 

поднесе секој субјект на лични податоци до надзорен орган во било која земја-членка на ЕУ. 
Конечно, одредбите на европската Регулатива ќе ги обврзува и не-европските компании, 

                                                             
329 Види: 7 Foundational Principles, дпстапнп на: www.privacybydesign.ca/index.php/about-pbd/7-foundational-
principles/   
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односно компаниите кои се регистрирани надвор од ЕУ, кога работат на европскиот пазар и 

нудат услуги за европските грађани.  
Истовремено со реформата во законодавството на Европската унија, се одвива и процес 

на модернизација на Конвенцијата на Советот на Европа 108/81. Двата процеси течат паралелно 

со цел да се обезбеди усогласеност на нивната содржина. Центарот каде што се креираат 

новините е Консултативниот Комитет T-PD, тело формирано согласно со член 18 од 
Конвенцијата.

330
 Промените во Конвенцијата се насочени кон прецизирање на постојните 

правила и поставување на повисоки стандарди за заштита на личните податоци, како потреба 

наметната од континуирано брзиот развој на новите технологии.  
 

2. ЗАКЛУЧОК 

 
Поради растечките и системски ефекти на информациските и комуникациските 

технологии врз мрежните системи на податоци, несомнено е дека иднината на приватноста и 

заштитата на личните податоци треба да се обезбеди преку усогласеност на регулаторната 

рамка. Во тековните промени на европската легислатива за заштита на личните податоци 
акцентот е ставен на нови правила кои за поединците треба да обезбедат поголема сигурност и 

доверба во институциите кои ги собираат и користат нивните лични податоци. 

Новите правила не се фокусирани само на потребата за заштита на податоците 
наметната од современата технологија. Нивниот спектар е поширок и тие се насочени кон 

зајакнување на правата на грађаните и создавање на услови за нивна контрола врз личните 

податоци. На тој начин всушност, ќе се обезбеди долгорочна одржливост на реформираната 

легислатива.  
Реформите ќе внесат големи промени во начинот на кој се користи интернетот и во 

онлајн комуникациите. Се очекува дека реформираното закондавство ќе ја осигура иднината на 

заштита на податоците во дигиталната ера. Сепак, останува отворено прашањето за тоа колку 
навистина е можна адекватна и ефикасна заштита на личните податоци во електронските 

комуникации во услови кога современата технологија неповратно го промени не само начинот, 

туку и културата на комуницирање.  
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АПСТРАКТ: Предмет на овој труд е куќниот притвор, кој како алтернатива на притворот во нашиот 

Закон за кривична постапка е воведен во 2004 година. Покрај тоа што оваа мерка е воведена во 

Република Македонија пред десет години, сè уште ретко се применува. Причините за тоа се бараат пред 

сè во непостоење на прецизно определени услови за изрекување на куќен притвор и нерасполагање со 

опрема за електронски мониторинг која овозможува успешен надзор над лицата на кои им е изречена 

оваа мерка во Република Македонија. Целта на овој труд е да укаже на предностите на куќниот притвор, 

како за обвинетиот така и за државата, со што во иднина би се овозможило намалување на бројот на 

случаи на непотребно определување на притвор, намалување на трошоците на постапката, како и 
намалување на пренатрупаноста на притворските установи.   

Клучни зборови: притвор, алтернативни мерки, куќен притвор. 

 

ABSTRACT 

The subject of this paper is house arrest, which as an alternative to detention in our Criminal Procedure Code 

was introduced in 2004. While this measure has been introduced in the country ten years ago, is still rarely used. 

The reasons for this are primarily looking at the lack of precisely defined conditions for imposing house arrest 

and not having to electronic monitoring equipment that enables successful supervision of persons who have 

rendered this measure in the country. The purpose of this paper is to point out the advantages of house arrest, as 

the defendant and the state, which in the future would allow a reduction in the number of cases of undue 

determination of custody, reducing the cost of the procedure, as well as reducing congestion the detention 
facilities. 

Keywords : custody, alternative measures, house arrest. 

 

1. ВОВЕД 

Куќниот притвор претставува мерка за обезбедување присуство на обвинетиот во кривичната 
постапка. Смислата на оваа мерка која се почесто се сретнува во споредбеното право е целта на 

мерката притвор кога е можно да се оствари со една помалку интрузивна мерка. Вообичаено се 

изрекува како мерка за обезбедување присуство на лица кои сториле полесни кривични дела, 

кои немаат криминално досие, кои заради возраста може да добијат куќен притвор наместо 
обичен и кои ги исполнуваат другите пропишани услови. Куќниот притвор може да се примени 

само при постоење на точно определени предуслови и ограничувања, во однос на тежината на 

кривичното дело и околности поврзани со обвинетото лице. 
 

2.КУЌЕН ПРИТВОР 

Низата негативни ефекти кои ги манифестирала мерката притвор врз притвореното лице во 
физичка, психолошка и социјална смисла довеле до појава на алтернативи на притворот, међу 

кои е и куќниот притвор. Куќниот притвор е мерка кој низ историјата прво се применувала за 

припадниците на владејачката класа која ќе паднела во немилост на власта, чие погубување, 

затворање или прогонство се сметало за неприкладно од политички причини. Подоцна, во XX 
век оваа мерка стекнала голем публицитет. Од 1980-тите години куќниот притвор сè повеќе се 

користел за обични криминалци, односно бил воведен како мерка за обезбедување присуство на 

обвинетиот со цел да се избегне долготрајно и скапо притворање на лицата кои извршиле 
полесни кривични дела.  

Прв појавен облик на куќниот притвор е класичното куќно затворање, проследено со низа 

обврски за лицето на кое му е изречен, како што се: забрана да го напушта домот, обврска да 
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одговара на ненајавени телефонски повици, ненадејни посети во домот и др. Међутоа со тек на 

време се забележало дека нема начин со кој ќе се врши контрола на лицето кое се наођа во 
куќен притвор, дали и во која мера ги почитува поставените услови и ограничувања. Тоа 

придонело за воведување на систем за електронско набљудување на лицата во куќен притвор, 

што всушност претставува модерен куќен притвор. Токму развојот на технологијата ја 

потпомогнал популарноста на оваа мерка. Но, сето тоа покренало низа прашања од аспект на 
тоа до каде може да се оди со набљудувањето и економската исплатливост од електронското 

набљудување.  

Лицето кое е во куќен притвор може слободно да го користи своето живеалиште или 
престојувалиште (куќа, стан или друг имот), но неговите патувања, односно комуникацијата со 

надворешниот свет е забранета или ограничена. Предности кои ги има куќниот притвор во 

однос на притворот се: одбегнување на стигматизација; доколку судот не ги ограничи 
контактите со лица, лицето кое се наођа во ваков вид притвор може да продолжи да оди на 

работа, ги задржува контактите со своето семејство, пријателите и е постојано активно во 

социјалната средина; одбегнување на криминална инфекција; фрустрации; редуцирање на 

рецидивизмот; економски бенефит за државата; намалување на притворската пренатрупаност; 
постоење на посебни социјални служби чие образование, обученост и искуство се неопходни за 

успешно извршување на оваа мерка и др. 

 

3.КУЌНИОТ ПРИТВОР ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА 

Покрај тоа што помеђу европските земји постои одредена претпазливост во прифаќањето на 

американската практика за електронско набљудување, поради низа контроверзии, дилеми и 

критики кои го следат истото, евидентен е фактот дека расте бројот на државите кои ја 
прифаќаат оваа мерка.

331
 Следејќи го трендот за потрага по алтернативи на притворот, 

македонскиот законодавец во Новелата на Законот за кривичната постапка од 2004 година, го 

воведува куќниот притвор.  
Ако постои основано сомнение дека определено лице сторило кривично дело и има услови за 

определување притвор од членот 165 став (1) на ЗКП
332

, судот може да определи мерка куќен 

притвор и да му нареди на тоа лице да не го напушта домот за определено време. Основот за 
определување на куќен притвор е само првиот основ за кој може да се определи притворот 

воопшто, а тоа е основот кога определено лице за кое постои основано сомнение дека сторило 

кривично дело се крие, не може да се утврди неговиот идентитет или постојат други 

околности што укажуваат на опасност од бегство. 
На лицето на кое е му определен куќен притвор, судот може по исклучок да му определи да се 

оддалечи за одредено време од станот или од друг простор, ако: 

1) тоа е потребно за лекување и 
2) тоа го бараат посебни околности поради кои може да настапат штетни последици по 

животот, здравјето или имотот на неговите блиски. 

При изрекување на куќен притвор, покрај забраната за оддалечување од домот или од друг 
простор, судот може да определи забрана за комуникација со лица или забрана за употреба на 

средствата за комуникација, односно обврска за почитување на мерките на видео и електронски 

надзор или да нареди примена на други мерки согласно со членот 146 од ЗКП (мерки на 

претпазливост: забрана за напуштање на живеалиштето/престојувалиштето; обврска на 
обвинетиот повремено да се јавува на определено службено лице или кај надлежен државен 

орган; привремено одземање на патна исправа или друга исправа за напуштање на државната 

граница, забрана за нејзино издавање; привремено одземање на возачка дозвола, забрана за 
нејзино издавање; забрана за посетување на одредено место или подрачје; забрана за 
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 Међу европските земји кои имаат детално законодавство во оваа област предничи Италија, која во 
1982 година го вовела куќниот притвор. Во Велика Британија куќниот притвор се применува од 1999г. 

Србија е прва земја од регионот која има воведено електронско набљудување. 
332 Закон за кривичната постапка, Сл. Весник на РМ бр. 150 од 18.11.2010г., Закон за изменување на 

Законот за кривичната постапка, Сл. Весник на РМ бр. 51 од 13.04.2011г., Закон за изменување и 

дополнување на Законот за кривичната постапка, Сл. Весник на РМ бр. 100 од 06.08.2012г. 



 

 

 387 

приближување или воспоставување, односно одржување на контакти или врски со определени 

лица и забрана за преземање на определени работни активности поврзани со кривичното дело). 
Куќниот притвор има многу сличности со забраната за напуштање на живеалиштето и со 

ветувањето на обвинетиот дека нема да го напушти живеалиштето, но основната разлика е во 

можната забрана за употреба на средства за комуникација која не може да се наметне со 

претходните две наведени мерки.  
Ако лицето на кое му е определен куќниот притвор се оддалечи од домот или од друг простор 

спротивно на забраната на судот или во определено време не се врати во домот или другиот 

определен простор или не се придржува на забраната за комуникација со лица или забраната за 
употреба на средствата за комуникација или избегнува или попречува спроведување на мерки 

на видео и електронски надзор, против тоа лице ќе се одреди притвор. За тоа лицето ќе се 

опомене со решението за куќен притвор. Судот врши надзор над куќниот притвор, а надзорот 
може да го довери на Министерството за внатрешни работи, определувајќи го и начинот на 

неговото извршување.  

Освен овие општи законски одредби кои се однесуваат на куќниот притвор, во нашето 

позитивно право не се подетално уредени останатите прашања во врска со куќниот притвор. 
Непостоењето на прецизно определени критериуми кои детално ќе ги уредат условите при кои 

може да се изрече куќен притвор е само една од причините поради кои куќниот притвор ретко 

се изрекува. Во РМ неопходно е целосно уредување на условите при кои може да се изрече 
куќен притвор (во законски или во подзаконски акт), во кој би требало да се уредени правилата 

околу: тежината на кривичното дело за кое обвинетиот би можел да добие куќен притвор, 

околностите поврзани со обвинетото лице поради кои тоа би можело да добие куќен притвор
333

, 

потребната согласност на лицето за определување на куќен притвор; негова согласност за 
подмирување на трошоците во врска со оваа мерка; можноста на лицето да го напушти домот; 

правото на контакти со надворешниот свет (лица, медиуми, интернет и сл.); контакти со други 

лица; забрана за употреба на алкохол и дроги (тестирање на крв, урина); правото на работа 
(дали и под кои услови лицето на кое му е определен куќен притвор може да оди на работа); 

прекршувањето на определените правила и забрани од судот и др. 

Друг недостаток кај нас е тоа што сè уште се применува куќниот притвор во класичен облик, 
односно не се применува соодветна современа опрема за електронски мониторинг. Доколку во 

РМ се набави опрема за електронски мониторинг која ќе овозможи ефикасен надзор врз лицето 

на кое му е определен куќниот притвор, оваа мерка ќе може почесто да се изрекува на оние 

обвинети лица на кои согласно позитивното право истата може да им се определи. Откако 
еднаш ќе се набави опремата за електронски мониторинг ќе може да се постигне заштеда, затоа 

што државата нема да има трошоци за сместување, храна, облека и здравствено осигурување за 

лицата кои ќе бидат електронски следени во нивните домови, а и плус ќе добива одредена сума 
пари кои како хонорари ќе се уплаќаат од лицата во куќен притвор на сметка на државата и од 

нив ќе се покриваат трошоците за електронскиот мониторинг. Покрај економската 

исплатливост од куќниот притвор со електронски мониторинг за државата, со неговата примена 
ќе се надминат недостатоците на класичниот куќен притвор од една страна, а од друга страна ќе 

се овозможи и подобрување на состојбата со притворската пренатрупаност која е присутна и во 

нашата земја. 

Споредбата на нашата практика со практиката на современите демократски општества укажува 
на тоа дека во нашата практика недоволно се определуваат алтернативните мерки на притворот 

и дека сè уште, веројатно поради инертност на системот и натаму најчесто е посегањето на 

судовите по најтешката мерка притвор.
334

 Таквата практика треба да се напушти, со тоа што во 
иднина судовите треба да определуваат повеќе алтернативни мерки, а притворот навистина 

треба да добие статус на мерка која се употребува во крајни случаи. Леснотијата со која се 

                                                             
333 Возраст; здравствена состојба; семејна состојба; имотна состојба; карактер на обвинетиот; морал; 

статус; одговорност и др. 
334 Вкупниот број на лица спрема кои се извршувала мерката притвор во текот на 2008 година во 

притворските одделенија на затворите во РМ изнесувал 673 лица, во 2009г.- 955 лица, во 2010г. - 1219 

лица., во 2012г. - 1167 лица. 
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определува притворот наведува на размислување дека при неговото определување се заборава 

на сериозноста, суровоста, неизвесноста и финансиските трошоци кои тој ги носи со себе.
335

 
Притворот треба да се сфати како ultima ratio мерка која ќе се применува само кога ниту една 

друга мерка за обезбедување присуство не може да биде ефикасна. 

И покрај тоа што како мерка за обезбедување присуство на обвинетиот во кривичната постапка, 

куќниот притвор е воведен пред десет години во РМ, истиот малку се изрекува.
336

 Причината за 
тоа се бара пред сè во: притисок од јавноста врз судијата; негова поголема лична сигурност 

доколку изрече притвор; стравот од неуспех при примена на куќен притвор; непостоење на акт 

кој детално ќе ги уреди условите при кои може да се изрече куќен притвор, непостоење на 
опрема за електронско набљудување во РМ и др.  

  

4.ЗАКЛУЧОК 
Куќниот притвор како алтернатива на притворот се оценува како поблага и похумана мерка во 

однос на истиот. Оваа мерка е резултат на модерното казнено право, односно е плод на 

тенденција за негово хуманизирање и ефектиурање. Факт е дека потребата од изрекување на 

мерката притвор во кривичната постапка останува и натаму оправдана, онаму каде што судот 
ќе оцени дека е потребно при исполнети законски услови да се изрече оваа мерка. Со оглед на 

честото одредување на притвор присутно во нашата пракса, судовите треба да се придржуваат 

кон правилата кои го определуваат притворот само како исклучителна мерка и треба да го 
изрекуваат само кога е тоа неопходно, односно кога ќе утврдат дека алтернативните мерки не 

се доволни. Судовите во сите одлуки за определување на притвор треба да достават релевантни 

и доволни причини, како и специфични околности во прилог на оправданоста на притворот.  

Куќниот притвор има за цел да го ограничи определувањето на притворот само на најтешките 
случаи во кои не може на друг начин да се обезбеди присуство на обвинетиот во текот на 

постапката. Примената на куќниот притвор и другите алтернативни мерки за обезбедување 

присуство на обвинетиот би довела до намалување на бројот на случаи на непотребно 
определување на притвор,  намалување на трошоците на постапката, како и намалување на 

пренатрупаноста на притворските установи. Во РМ неопходно е целосно уредување на 

условите при кои може да се изрече куќен притвор (во закон или во подзаконски акт). Од 
посебно значење е и набавување на опрема за електронски мониторинг, со што и РМ ќе стане 

дел од современите и високо – технолошки развиени земји кои може да си дозволат ваков 

современ метод на мониторинг. Бидејќи како што кажува Монтеские „Кога ќе отидам во една 

земја, јас не прашувам дали таму има добри закони, туку дали законите во таа земја се 
применуваат, бидејќи добри закони има насекаде―, важно е да се овозможи примена во пракса 

на мерката куќен притвор, а не само нејзино постоење во законскиот текст. 
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PRAVNA ZAŠTITA ŢRTAVA NASILJA U PORODICI U BOSNI I HERCEGOVINI   

Selma Stoĉanin- Hrustemović 

Nahorevska 240A, Sarajevo, Bosna i Hercegovina 

Kljuĉne rijeĉi: nasilje u porodici, Bosna i Hercegovina, Federacija Bosne i Hercegovine, Republika Srpska i 

Brţko Distrikt 

1.Uvod  
Nasilje u porodici je pojava koja je široko rasprostranjena u svijetu, a izuzetak ne predstavlja ni Bosna 

i Hercegovina
337

. Naţalost, procenat pijavljenih sluţajeva je dosta manji nego što je to u stvarnosti. 

Naime, svijest našeg naroda o problemu nasilja u porodici je i dalje na niskom nivou, jer mediji, vlast i 
zakonska regulativa ne bave se ovim problemom onoliko koliko bi zaista trebali. Najveši problem leţi 

u tradicionalnom shvatanju da je nasilje u porodici  porodiţna stvar, a ne društveni problem.  

Nasilje u porodici moţe biti manifestovano u razliţitim oblicima, tako imamo: fiziţko, emocionalno, 

seksualno i ekonomsko nasilje, koje najţešše, proizilazi iz socijalno – patoloških pojava kao što su 
alkoholizam, nezaposlenost, duševna bolest, poremešeni porodiţni, braţni odnosi, itd. Osim fiziţkog 

nasilja koje ukljuţuje guranje, šamaranje, premlašivanje, ţupanje kose, udaranje rukama, nogama i 

raznim predmetima, tu je i psihiţko nasilje koje se odnosi na prezentovanja moši i kontrole nad ţrtvom 
kroz razne zabrane, omalovaţavanja, ismijavanje, izolaciju, prijetnje, uvrede, kontrolu kretanja, 

ograniţavanje socijalnih komunikacija, pretjeranu ljubomoru, itd. Ţrtva se, postepeno, povlaţi u sebe, 

gubi osješaj vlastite vrijednosti i pada u depresiju, a moguši su i pokušaji samoubistva. Seksualno 
nasilje se odnosi na seksualno uznemiravanje i silovanje, odnosno primoravanje na seksualni odnos 

bez pristanka ţrtve. Ekonomsko zlostavljanje ukljuţuje uskrašivanje i oduzimanje finansijskih 

sredstava, neplašanje alimentacije ili izdrţavanja, te drugi oblik ostavljanja braţnog partnera ili ţlana 

porodice bez sredstava za ţivot.  
Bitno je naglasiti da nasilje u porodici treba posmatrati sa aspekta dugotrajnih psihiţkih posljedica ne 

samo na odrasle individue, veš i na djecu kojima to, posebno kod muške djece, izgleda kao normalni 

obrazac ponašanja i koji še oni primjenjivati u svojoj odrasloj dobi. Zbog toga mediji moraju slati 
sliku da ţene nisu uzroţnici nasilja u porodici i da takve sluţajeve moraju prijavljivati policiji, kako bi 

zaštitile sebe i djecu. 

Primjena ljudskih prava i sloboda se ostvaruje u skladu sa ţlanom 2. Ustava BiH, u kojem stoji da še 

BiH i entiteti osigurati najviši stepen meŤunarodno priznatih ljudskih prava i osnovnih sloboda što še 
pratiti Komisija za ljudska prava za BiH i Ured Ombudsmena kako to predviŤa Aneks 6. Opšeg 

okvirnog sporazuma iz Dejtona. U spomenutom ţlanu 2. stava 2. Ustava BiH je navedeno da še se u 

BiH direktno primjenjivati prava i slobode izloţene u Evropskoj konvenciji o zaštiti ljudskih prava i 
osnovnih sloboda i njezinim Protokolima, te kao takva ima prioritet nad svim zakonima.  

Jedini zakon koji na drţavnom nivou reguliše pitanje zaštite liţnosti i zabrane nasilja je Zakon o 

ravnopravnosti spolova
338

 koji je donešen zahvaljujuši dugogodišnjem lobiranju i zagovaranju 
nevladinih organizacija, ali i podršci Ministarstva za ljudska prava i izbjeglice BiH, Gender centara 

FBiH i RS-a, finansijskoj podršci GEEP Projekta
339

 i struţnoj pomoši Ureda Visokog komesara za 

ljudska prava Ujedinjenih nacija (OHCHR) u BiH. Zakonom se odreŤuje da su spolovi u svim 

oblastima ţivota i djelovanja u našoj zemlji ravnopravni. Ţlan 3. Zakona o ravnopravnosti spolova 
definiše diskriminaciju na osnovu spola ''kao svako pravno ili faktiţko, direktno ili indirektno 

razlikovanje, privilegiranje, iskljuţivanje ili ograniţavanje zasnovano na spolu zbog kojeg se 

pojedinkama/cima oteţava ili negira priznanje, uţivanje ili ostvarivanje ljudskih prava i sloboda u 
politiţkom, obrazovnom, ekonomskom, socijalnom, kulturnom, sportskom, graŤanskom i svakom 
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 U daljem tekstu BiH. 
338 Službeni glasnik BiH br.16/03. 
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 GEEP Projekat (Gender jednakost i ravnopravnost spolova u BiH)  
 



 

 

 391 

drugom podruţju javnog ţivota''. Ţlan 4. definiše spol kao ''društveno uspostavljena uloga ţena i 

muškaraca u javnom i privatnom ţivotu za razliku od istog izraza koji daje biološko odreŤenje. Izraz 
spol u duhu ovog zakona, pokazuje znaţaj koji je unutar društva dat biološkom odreŤenju spola'', 

nasilje na osnovu spola kao ''bilo koje djelo koje nanosi fiziţku, mentalnu, seksualnu ili ekonomsku 

štetu ili patnju, kao i prijetnje takvim djelima koje ozbiljno sputavaju osobe da uţivaju u svojim 

pravima i slobodama na principu ravnopravnosti polova, u javnoj ili privatnoj sferi ţivota, ukljuţujuši 
i trgovinu ljudima radi prisilnog rada, te ograniţenje ili proizvoljno lišenje slobode'', uznemiravanje 

kao ''svaka situacija u kojoj doŤe do neţeljenog ponašanja u vezi sa spolom a koje ima za cilj i rezultat 

nanošenje štete dignitetu osobe ili stvaranje zastrašujuše, neprijateljske, poniţavajuše, prijeteše ili 
sliţne situacije'', i seksualno uznemiravanje kao ''svako ponašanje koje rijeţima ili radnjama ili 

psihiţkim djelovanjem seksualne prirode za cilj i rezultat ima nanošenje štete dignitetu osobe ili 

stvaranje zastrašujuüe, neprijateljske, poniţavajuše, prijeteše ili sliţne situacije, a koje je motivirano 
pripadnoššu razliţitom spolu ili razliţitom seksualnom orijentacijom, a koje za oštešenu osobu 

predstavlja nepoţeljno fiziţko, verbalno, sugestivno i drugo ponašanje''.  

Ţlan 27. reguliše kaţnjavanje za nasilje, uznemiravanje i seksualno uznemiravanje sa propisanom 

kaznom zatvora u trajanju od šest mjeseci do pet godina. 
Iako je BiH uspjela uspostaviti odgovarajuši pravni okvir sa meŤunarodnim standardima u oblasti 

nasilja u porodici, postoje razliţita definisanja  i primjene u zakonima Federacije Bosne i 

Hercegovine
340

, Republike Srpske
341

 i Brţko Distrikta
342

. U toku rada prikazat še se sliţnosti i razlike 
u zakonima ovih entiteta.  

Zakoni koji regulišu oblast nasilja u porodici u BiH su: 
1. Zakon o zaštiti od nasilja u porodici Federacije Bosne i Hercegovine (Sluţbene novine FBiH broj 

22/05, 51/06 i 20/13); 

2. Zakon o zaštiti od nasilja u porodici Republike Srpske (Sluţbeni glasnik RS broj 118/05, 17/08 i 

102/12); 
3. Kriviţni zakon Federacije Bosne i Hercegovine (Sluţbene novine FBiH broj 36/03, 37/03, 21/04, 69/04, 

18/05, 42/10 i 42/11); 

4. Kriviţni zakon Republike Srpske (Sluţbeni glanik RS broj 49/03 i 73/10);  

5. Kriviţni zakon Brţko Distrikta (Sluţbeni glasnik BD broj 10/03, 45/04, 06/05, 21/10 i 52/11); 

6. Zakon o ravnopravnosti polova (Sluţbeni glasnik BiH broj16/03, 102/09); 

7. Zakon o osnovama socijalne skrbi, zaštiti civilnih ţrtava rata i zaštite obitelji s djecom FBiH (Sluţbene 

novine FBiH broj 36/99, 54/04, 39/06, 14/09); 

8. Zakon o socijalnoj zaštiti RS (Sluţbeni glasnik Republike Srpske broj 5/93, 15/96, 110/03, 33/08 i 

37/12); 

9. Zakon o socijalnoj skrbi BD (Sluţbeni glasnik Brţko Distrikta broj 1/00,1/03,4/04, 19/07 i 2/08); 

10. Porodiţni zakon Federacije Bosne i Hercegovine (Sluţbene novine FBiH broj 35/05);  
11. Porodiţni zakon Republike Srpske (Sluţbeni glasnik RS-a broj 54/02 i 41/08), 

12. Porodiţni zakon Brţko Distrikta ( Sluţbeni glasnik BD broj 3/07). 

 

2.Zakon o zaštiti od nasilja u porodici FBiH i RS 

Zakonom o zaštiti od nasilja u porodici FBiH ureŤuje se: zaštita od nasilja u porodici, pojam porodice 

i nasilje u porodici, vrsta i svrha zaštitnih mjera za osobe koje su poţinile radnje nasilja u porodici, 
naţin i postupak izricanja zaštitnih mjera, zaštita ţrtve od nasilja u porodici, meŤusobna povezanost 

svih subjekata koji su u funkciji zaštite od nasilja u porodici i druga pitanja od znaţaja za zaštitu od 

nasilja u porodici.
343

  
Zakonom o zaštiti od nasilja u porodici u RS ureŤuje se: zaštita od nasilja u porodici ili porodiţnoj 

zajednici, lica koja su u smislu ovog zakona smatraju ţlanom porodice ili porodiţne zajednice, 

subjekti zaštite i postupak zaštite ţrtava nasilja u porodici, osnivanje Savjeta za borbu protiv nasilja u 

porodici, te prekršajne sankcije koje se izriţu uţiniocima nasilja u porodici.
344
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 U daljem tekstu FBiH. 
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 U daljem tekstu RS. 
342 U daljem tekstu BD. 
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 Član 1., Zakon o zaštiti od nasilja u porodici FBiH (Službene novine FBiH, br. 20/13) 
344 Član 1., Zakon o zaštiti od nasilja u porodici (Službeni glasnik Republike Srpske, br. 118/05, 17/08 i 102/12) 
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Zakon o zaštiti od nasilja u porodici FBiH, za razliku od Zakona o zaštiti od nasilja u porodici RS, 

ureŤuje pitanje meŤusobne povezanosti svih subjekata koji su u funkciji zaštite od nasilja u porodici, 
kao i druga pitanja od znaţaja za zaštitu od nasilja u porodici. Naime, Zakon FBiH podrobnije 

odreŤuje postupak podnošenja zahtjeva za izricanje zaštitnih mjera, obavezne elemente zahtjeva, 

rokove za izricanje, naţin izricanja i pravne lijekove na izreţenu zaštitnu mjeru, kao i elemente 

rješenja o izricanju zaštitne mjere, dostavljanje rješenja, te ţalbeni postupak na rješenje. TakoŤer, 
propisano je da su nadleţne ustanove, iz ţlana 8. stav 1., i nadleţni pravosudni organi duţni na 

podruţju jedne ili više opšina potpisati protokol o saradnji kojima še biti utvrŤena meŤusobna prava i 

obaveze u postupku prijavljivanja sluţajeva nasilja u porodici, pruţanja zaštite ţrtvama nasilja u 
porodici, kao i u radu sa nasilnim osobama. Kada je u pitanju voŤenje evidencija o nasilju u porodici, 

Zakon FBiH propisuje da policijske uprave, nadleţni sudovi i organi starateljstva duţni su voditi 

evidencije u skladu svojih nadleţnosti, te da se te evidencije obavezno moraju dostavljati Gender 
centru FBiH. Zakon o zaštiti od nasilja u porodici FBiH u ţlanu 3. propisuje da zaštitu ţrtvi nasilja u 

porodici mogu pruţiti i nevladine organizacije registrirane za pruţanje ovih usluga, dok Zakon RS 

nevladine organizacije ne navodi.  

Zakon RS propisuje postupak osnivanje Savjeta za borbu protiv nasilja u porodici od strane Vlade, 
postupak izbora i imenovanja ţlanova Savjeta i nadleţnosti Savjeta, propise koje Zakon FBiH ne 

poznaje. Kada su u pitanju evidencije o nasilju u porodici, Zakon RS takoŤer odreŤuje da su subjekti 

zaštite i druga tijela duţna voditi evidencije, koje dostavljaju Ministarstvu (ţlan 34. stav 1.). Prema 
ţlanu 35. o sticanju posebnih znanja i kontinuiranom struţnom osposobljavanju i usavršavanju sudija i 

tuţilaca iz oblasti nasilja u porodici brine se Centar za edukaciju sudija i tuţilaca Republike Srpske.   

Ţlan 7. Zakona o zaštiti od nasilja u porodici FBiH nabraja radnje nasilja koje sadrţe obiljeţja 

kriviţnog djela, dok Zakon o zaštiti od nasilja u porodici RS u ţlanu 6. stav 2. nabraja radnje nasilja 
koje ne predstavljaju kriviţno djelo, veš prekršaj. TakoŤer, zakon RS u ţlanu 8. propisuje da posebnu 

pomoš i zaštitu uţiva ţrtva koja je: dijete, starije lice, lice sa invaliditetom i lice pod starateljstvom. 

Ţlan 12. stav 2. Zakona o zaštiti nasilja u porodici RS propisuje da nakon prijema da je uţinjeno 
nasilje u porodici, policija je duţna o tome obavijestiti centar za socijalni rad, kao i nadleţnog tuţioca, 

i uz izvještaj dostavlja prikupljene dokaze i obavještenja o tome (stav 4.), a prema stavu 5. tuţilac u 

skladu sa okolnostima konkretnog sluţaja: nareŤuje sprovoŤenje istrage, podnosi zahtjev za pokretanje 
prekršajnog postupka i/ili podnosi prijedlog za izricanje hitne mjere zaštite.  

Prema Zakonu o zaštiti od nasilja u porodici FBiH ţlan 9. propisuje sljedeše zaštitne mjere: 
1. udaljenje iz stana, kuše ili nekog drugog stambenog prostora i zabrana vrašanja u stan, kušu ili neki 

drugi stambeni prostor;  

2. zabrana pribliţavanja ţrtvi nasilja;  

3. zabrana uznemiravanja i uhoŤenja osobe izloţene nasilju;  
4. obavezan psihosocijalni tretman;  

5. obavezno lijeţenje od ovisnosti,  

6. privremeno lišenje slobode i zadrţavanje.  

Za razliku od Zakona FBiH, Zakon o zaštiti od nasilja u porodici RS propisuje samo prve dvije 

navedene zaštitne mjere i to u ţlanu 13. stav 4. U RS zahtjev za izricanje zaštitnih mjera, tj. hitnih 

mjera, sudu podnosi policija, ovlašteni organ, tuţilac ili oštešeno lice i izriţe se najkasnije u roku od 24 

sata od prijema prijedloga, dok u FBiH zahtjev nadleţnom sudu  podnosi policijska uprava, izuzetno i 

tuţilaštvo, a sud mora donijeti odluku najkasnije u roku od 12 sata od prijema zahtjeva za izricanje 

zaštitnih mjera.  

Ţlan 33. Naţin zbrinjavanja ţrtve, Zakona o zaštiti od nasilja u porodici FBiH, propisuje da policija i 
organ starateljstva privremeno zbrinjavaju ţrtvu nasilja u porodici u sigurnu kušu, drugu odgovarajušu 

instituciju ili kod druge porodice i to u trajanju najduţe do šest mjeseci. Prema Zakonu o zaštiti od 

nasilja u porodici RS u ţlanu 15. odreŤeno je da še sluţba socijalne zaštite uz asistenciju policije 

privremeno zbrinuti ţrtvu u sigurnu kušu, s tim da ova mjera ne moţe biti duţa od šest mjeseci. Prema 
Zakonu o zaštiti od nasilja u porodici FBiH u ţlanu 42. odreŤene su novţane kazne za poţinitelje 

nasilja u porodici iz ţlana 6., a kazne se krešu od 300 do 7.500 KM. Kaznene odredbe Zakona o zaštiti 

od nasilja u porodici RS odreŤene su ţlanom 44. i u pitanju su novţane kazne koje se krešu od 500 do 
3.000 KM za djela propisana ţlanom 7. stav 2., kao i ţlanom 8. stav 1. i 2. 

U BD ne postoji zakon o zaštiti od nasilja u porodici. 
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Na nivou FBiH postoji šest sigurnih kuša koje djeluju u okviru nevladinih organizacija: Fondacija 

lokalne demokratije- Sarajevo, Udruţenje graŤana ''Vive Ţene''- Tuzla, Prihvatilište za ţene i djecu u 
nevolji ''Mirjam''- Mostar, Udruţenje Ţene sa Une- Bihaš, Udruţenje graŤana ''Medica''- Zenica i 

Udruţenje Ţena BiH- Mostar. Sigurne kuše u Sarajevu i Zenici su djelomiţno riješile finansiranje kroz 

osiguranje sredstava iz budţeta kantonalnih lokalnih institucija (60 do 80%), dok ostale sigurne kuše 

neravnomjerno dobijaju sredstva od nadleţnih ministarstava u kantonima i sa federalnog nivoa. 
U RS-u postoje tri nevladine organizacije koje vode sigurne kuše: „Udruţene ţene― Banja Luka, 

„Budušnost― Modriţa i „Fondacija za obrazovanje, razvoj i socijalnu zaštitu djece― Prijedor. 

Finansiranje rada sigurnih kuša obezbjeŤuje se iz budţeta entiteta (70% sredstava neophodnih za rad 
sigurne kuše) i iz budţeta opština i gradova (30%). 

U BD ne postoji sigurna kuša, ali pokrenuta je peticija za njeno formiranje. 
3. Kriviĉni zakon FBiH, RS i BD sa aspekta nasilja u porodici 

Kriviţni zakon FBiH od 01.08.2003. godine uvodi novu oblast kriviţnih djela protiv braka, porodice i 
mladeţi (ţlan 214. – 224.), te se radi o oblasti kriviţnih djela koji do tada nisu bili predviŤeni u 

Kriviţnom zakonu. Kroz navedena kriviţna djela se prepoznaju zabranjena ponašanja u porodiţnim 

odnosima. To su sljedeša kriviţna djela: 
1. Ţlan 214. Dvobraţnost; 

2. Ţlan 215. Omogušavanje sklapanja nedozvoljenog braka; 

3. Ţlan 216. Izvanbraţna zajednica sa mlaŤim maloljetnikom; 

4. Ţlan 217. Oduzimanje djeteta ili maloljetnika; 

5. Ţlan 218. Promjena porodiţnog stanja; 

6. Ţlan 219. Zapuštanje ili zlostavljanje djeteta ili maloljetnika; 

7. Ţlan 220. Napuštanje djeteta; 

8. Ţlan 221. Povreda porodiţnih obaveza; 

9. Ţlan 222. Nasilje u porodici; 

10. Ţlan 223. Izbjegavanje izdrţavanja, 

11. Ţlan 224. Sprjeţavanje i neizvršavanje mjera za zaštitu maloljetnika. 

Za sva nabrojana kriviţna djela propisane su kazne zatvora u rasponu od tri mjeseca do kazne 
dugotrajnog zatvora zavisno od kvalifikacije kriviţnog djela s tim što je ţlanom 222. za kriviţno djelo 

''Nasilje u porodici'' propisana alternativno i novţana kazna za blaţe oblike ovog kriviţnog djela. 

Navedeno kriviţno djelo nije ranije postojalo kao posebno kriviţno djelo, veš je bilo sankcionisano u 
oblasti kriviţnih djela protiv ţivota i tijela, te kriviţnih djela protiv spolne slobode i morala i to u 

zavisnosti od naţina izvršenja i posljedice koja je nastupila. U sluţaju da je ţrtvi bila nanijeta lakša 

tjelesna povreda, tada je ovo djelo bilo tretirano kao prekršaj i suŤeno putem privatne tuţbe ţrtve.  
Kriviţno djelo ''Nasilje u porodici'' iz ţlana 222. KZ FBiH ima 6 kvalifikatornih oblika.  Ukoliko je 

djelo poţinjeno prema ţlanu „porodice―, poţinilac še biti kaţnjen novţanom kaznom ili kaznom 

zatvora do tri godine. Zakonom je propisano nekoliko kvalifikovanih oblika ovog djela koji ukljuţuju 

upotrebu oruţja, nanošenje teških tjelesnih povreda ili prouzrokovanje smrti, te usmršivanje ţlana 
porodice kojeg je poţinilac prethodno zlostavljao. Ova djela kaţnjiva su kaznom zatvora od tri 

mjeseca do petnaest godina ili kaznom dugotrajnog zatvora od dvadeset jedne do ţetrdeset pet godina. 

Kriviţna djela protiv ţivota i tijela u ţlanovima 166.-176. KZ FBiH
345

 se, takoŤer, pojavljuju kao 
rezultat nasilja u porodici. Bezobzirno i nasilniţko ponašanje moţe se dešavati unutar porodice i moţe 

rezultirati ubistvom. Dešava se i da je ţrtva dovedena u stanje jake razdraţenosti bez svoje krivnje, te 

da uţini kriviţno djelo ubistva. 

Kriviţno djelo ''Uţestvovanje u samoubistvu'' iz ţlana 170. KZ FBiH se takoŤer moţe smatrati 
nasiljem u porodici, jer u taţki 4. ovog ţlana stoji ''ko okrutno ili neţovjeţno postupa s osobom koja se 

prema njemu nalazi u odnosu kakve podreŤenosti ili zavisnosti i time iz nehata izazove samoubistvo te 

osobe, ţini kriviţno djelo za koje je propisna kazna zatvora od šest mjeseci do pet godina''. 
Sa ţlanom 222. Nasilje u porodici povezana su kriviţna djela protiv ţivota i tijela i to kriviţno djelo 

„Teška tjelesna ozljeda― iz ţlana 172. stav 2. kojim se inkriminira teška tjelesna ozljeda uţinjena 
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 Glava XVI- Krivična djela protiv života i tijela, član 166. Ubistvo, član 167. Ubistvo namah, član 168. 
Prouzrokovanje smrti iz nehata, član 169. Čedomorstvo, član 170. Učestvovanje u samoubistvu, član 171. 
Protupravni prekid trudnode, 172. Teška tjelesna ozljeda, član 173. Lahka tjelesna ozljeda, 174. Učestvovanje u 
tuči, 175. Nepružanje pomodi i 176. Napuštanje nemodne osobe. 
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prema braţnom partneru ili osobi u izvanbraţnoj zajednici ili roditelju svog djeteta s kojim ne ţivi u 

zajednici, gdje je propisana kazna zatvora od jedne do pet godina kao i kriviţno djelo „Lahka tjelesna 
ozljeda'' iz ţlana 173. stav 1., gdje je propisana novţana kazna ili kazna zatvora do jedne godine. 

Glava XXI- Kriviţna djela protiv zdravlja ljudi KZ FBiH indirektno predstavljaju vrstu nasilja prema 

braţnom partneru ili ţlanu porodice i to ţlan 225. Prenošenje zarazne bolesti i ţlan 227. Prenošenje 

polne bolesti. 
Kriviţno djelo ''Dvobraţnosti'' iz ţlana 214. KZ FBiH se odnosi na sklapanje braka sa drugom osobom 

dok još nije raskinut prethodni brak, uzrokuju psihiţko i ekonomsko nasilje prema ţeni.  

Kriviţno djelo ''Ugroţavanje sigurnosti'' iz ţlana 183. KZ FBiH se moţe dovesti sa nasiljem u porodici 
jer radnje izvršenja (prikradanje, uţestalo prašenje ili uznemiravanje braţnog partnera ili osobe s 

kojom ţivi u vanbraţnoj zajednici, roditelja svog djeteta ili druge osobe s kojom odrţava ili je 

odrţavao bliske veze) prouzrokuju patnju i nesigurnost. Navedeno kriviţno djelo je povezano i sa 
Zakonom o zaštiti od nasilja prilikom izricanja zaštitne mjere. TakoŤer, u vezi je sa Zakonom o 

javnom redu i miru. 

Kriviţno djelo ''Rodoskrvnuše'' iz ţlana 213. KZ FBiH je povezano sa nasiljem u porodici. Kriviţno 

djelo je kvalifikovano kroz tri oblika, tako da su i kazne razliţito propisane. 
''(1) ko izvrši spolni odnošaj ili s njim izjednaţenu spolnu radnju s krvnim roŤakom u ravnoj liniji ili s 

bratom ili sestrom, kaznit še se novţanom kaznom ili kaznom zatvora od šest mjeseci do dvije godine, 

(2) ko kriviţno djelo iz stava jedan ovog ţlana uţini s maloljetnikom, kaznit še se kaznom zatvora od 
jedne do pet godina, 

(3) ko djelo iz stava jedan ovog ţlana uţini s djetetom, kaznit še se kaznomzatvora od dvije do deset 

godina.― 

U vezi sa ovim kriviţnim djelom najţešši poţinitelji su oţevi, braša, djedovi i oţusi.  
Kriviţno djelo ''Silovanje'' iz ţlana 203. stav 1. KZ FBiH moţe se odnositi i na situacije silovanje u 

braku. „Ko drugu osobu upotrebom sile ili prijetnje da še direktno napasti na njen ţivot ili tijelo ili 

ţivot i tijelo njoj bliske osobe prisili na spolni odnos ili s njim izjednaţenu spolnu radnju ...―, a u 
zavisnosti od naţina izvršenja i posljedice koja je nastupila raspon kazne zatvorom se kreše od jedne 

do petnaest godina ( stav 1.- 7.). 

U Glavi VII- Kazne, prema ţlanu 41. KZ FBiH uţiniteljima se mogu izreši kazna zatvora ili novţana 
kazna. Ţlan 43. propisuje kaznu zatvora, kaznu dugotrajnog zatvora i ''kušni zatvor sa elektronskim 

nadzorom'' ţlan 43.c., te ţlan 46. novţanu kaznu. KZ FBiH propisane su mjere upozorenja i to: sudska 

opomena, uvjetna osuda i uvjetna osuda za zaštitnim nadzorom. Kriviţni zakon FBiH i BDBiH uveli 

su od 2010. godine, još jedan element svrhe kriviţnopravnih sankcija uopše – „zaštita i satisfakcija 
ţrtava kriviţnih djela―.

346
 

Bitno je naglasiti da se nasilje u porodici u FBiH tretira kao kriviţno djelo u skladu sa KZ FBiH, dok u 

RS-u postoji mogušnost da se ovo djelo procesuira i kao prekršaj ili kao kriviţno djelo zahvaljujuši 
usvajanjem Zakona o zaštiti od nasilja u porodici 2006. godine. 

Kriviţni zakon RS nasilje u porodici tretira kao kriviţno djelo još od oktobra 2000. godine kroz 

kriviţno djelo ''Nasilje u porodici ili porodiţnoj zajednici'', Glava XX- Kriviţna djela protiv braka i 
porodice.

347
 Dakle, KZ RS propisao je nasilje u porodici kao kriviţno djelo ranije nego KZ FBiH. 

Prema KZ RS iz 2000. godine propisana kazna za najblaţi oblik ovog kriviţnog djela bila je novţana 

kazna ili kazna zatvora do jedne godine, dok je za kvalifikovane oblike ovog kriviţnog djela uz 

upotrebu oruţja i sa teţom posljedicom, kazna zatvora bila najmanje deset godina. Novi Kriviţni 
zakon RS-a iz 2003. godine

348
 takoŤer reguliše kriviţno djelo ''Nasilje u porodici ili porodiţnoj 

zajednici'' ţlanom 208., s tim što je kazna za osnovni oblik ovog kriviţnog djela iz stava 1. nešto 

stroţija i kreše se u rasponu od novţane kazne do dvije godine zatvora, dok je za kvalifikovane oblike 
ovog kriviţnog djela uz upotrebu oruţja i sa teţom posljedicom kazna zatvora do osam godina, a u 

sluţaju smrti ţrtve kazna zatvora i do dvanaest godina. Ţlan 210. Izbjegavanje davanja izdrţavanja KZ 

RS navodi da ko izbjegava da daje izdrţavanje za lice koje je po zakonu duţan izdrţavati, kaznit še se 

novţanom kaznom ili zatvorom do jedne godine.  

                                                             
346 Ţlan 7., taţka b) KZ FBiH 
347 Sluţbeni glasnik Republike Srpske br. 22/00 
348 Sluţbeni glasnik Republike Srpske br. 49/03 
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Sa ţlanom 208. ''Nasilje u porodici ili porodiţnoj zajednici'' povezana su kriviţna djela protiv ţivota i 

tijela i to kriviţno djelo '' Tjelesna povreda'' ţlan 155. stav 1. gdje se navodi da ''ko drugog tjelesno 
povrijedi ili mu zdravlje naruši, kaznit še se novţanom kaznom ili zatvorom do dvije godine'', a u 

stavu 2. ako je uţinilac bio izazvan teškim vrijeŤanjem ili nasilniţkim ponašanjem oštešenog moţe se 

izreši sudska opomena. Primjer stava 2. moţe se vidjeti u sluţajevima kada je ţena izrevoltirana 

ponašanjem i postupcima supruga. KZ RS ne poznaju kvalifikaciju kriviţnog djela ''Lahka tjelesna 
ozljeda'', kao što je to u KZ FBiH. „Teška tjelesna povreda― iz ţlana 156., ne inkriminira teške tjelesne 

ozljeda uţinjene prema braţnom partneru, kao što je navedeno u KZ FBiH. No, stav 5. se moţe 

primjeniti u suţajevima odbrane ţrtve ''Ko djelo iz st. 1, 2. i 3. ovog ţlana uţini na mah, doveden bez 
svoje krivice u jaku razdraţenost napadom, teškim zlostavljanjem ili teškim vrijeŤanjem od strane 

povrijeŤenog, kazniţe se za djelo iz st. 1. i 2. zatvorom do tri godine, a za djelo iz stava 3. zatvorom od 

šest mjeseci do pet godina''. Za sluţajeve nasilja u porodici moţe se primjeniti i ţlan  158. 
Ugroţavanje opasnim oruŤem pri tuţi ili svaŤi, koji glasi: ''Ko se pri kakvoj tuţi ili svaŤi maši oruţja, 

opasnog oruŤa ili kakvog drugog sredstva podobnog da tijelo teško tjelesno povrijedi ili zdravlje teško 

naruši, kazniše se novţanom kaznom ili zatvorom do šest mjeseci.''   

Kriviţno djelo ''NavoŤenje na samoubistvo i pomaganje u samoubistvu'' iz ţlana 153. KZ RS se 
takoŤer moţe smatrati nasiljem u porodici, jer u taţki 4. ovog ţlana stoji da onaj ''ko surovo ili 

neţovjeţno postupa sa licem koje se prema njemu nalazi u odnosu kakve podreŤenosti ili zavisnosti, 

pa ono usljed takvog postupanja izvrši samoubistvo koje se moţe pripisati nehatu uţinioca, kazniše se 
zatvorom od šest mjeseci do pet godina''. 

Glava XXI- Kriviţna djela protiv zdravlja ljudi KZ RS indirektno predstavljaju vrstu nasilja prema 

braţnom partneru ili ţlanu porodice i to prema ţlan 211. Prenošenje zarazne bolesti i u zavisnosti od 

naţina izvršenja i posljedice koja je nastupila uţinitelj še se kazniti novţanom kaznom ili kaznom 
zatvora koja moţe biti od jedne do deset godina. Za razliku od KZ FBiH, KZ RS ne poznaje kriviţno 

djelo ''Prenošenje polne bolesti''. 

Kriviţno djelo ''Dvobraţnosti'' iz ţlana 202. KZ RS se odnosi na zakljuţivanje braka sa drugom 
osobom dok još nije raskinut prethodni brak, a koje uzrokuje psihiţko i ekonomsko nasilje prema ţeni, 

a propisane kazne su novţana kazna ili zatvor do dvije godine. 

Kriviţno djelo ''Rodoskrvnuše'' iz ţlana 201. KZ RS je povezano sa nasiljem u porodici. Kriviţno 
djelo je kvalifikovano kroz tri oblika, tako da su i kazne razliţito propisane. 

''(1) Ko izvrši obljubu sa srodnikom po krvi u pravoj liniji ili sa bratom, odnosno sestrom, kazniše se 

zatvorom do tri godine ili novţanom kaznom.  

 (2) Ko djelo iz stava 1. izvrši sa djetetom ili maloljetnim licem, kazniše se zatvorom od jedne do 
osam godina.  

 (3) Prema ţrtvi djela iz stava 2. koja je u vrijeme izvršenja djela bila maloljetna, neše biti 

primijenjene kriviţne sankcije. Ovo vrijedi i u sluţaju kada je djelo nastavljeno nakon što je ţrtva 
postala punoljetna.'' 

Glava XIX- Kriviţna djela protiv polnog integriteta KZ RS se takoŤer odnose na nasilje u porodici jer 

se radi izmeŤu ostalih i o kriviţnom djelu ''Silovanje'' ţlan 193. stav 1. ''Ko drugoga prinudi na obljubu 
ili neku drugu polnu radnju upotrijebom sile ili prijetnjom da še neposredno napasti na ţivot ili telo 

tog ili njemu bliskog lica, kazniše se zatvorom od jedne do deset godina''. Stav 2. propisuje da u 

sluţaju da je maloljetno lice silovano, na naroţito svirep naţin ili naroţito poniţavajuši naţin, da je 

nastupila teška tjelesna povreda, teško narušavanje zdravlja ili trudnoša silovanog ţenskog lica, tada 
še se uţinilac kazniti zatvorom od tri do petnaest godina. Prema stavu 3. u sluţaju da je iz stava 1. i 2. 

nastupila smrt lica, uţinilac še se kazniti kaznom zatvora najmanje pet godina. Stav 4. ''Ko drugoga 

prinudi na obljubu ili neku drugu polnu radnju ozbiljnom prijetnjom da še za njega ili njemu blisko 
lice otkriti nešto što bi škodilo njegovoj ţasti ili ugledu ili prijetnjom nekim drugim teškim zlom, 

kazniše se zatvorom od šest mjeseci do pet godina''.  

U Glavi III- Kazne, prema ţlanu 29. KZ RS uţiniocima se mogu izreši kazna zatvora ili novţana 

kazna. Ţlan 30. stav 1. propisuje kaznu zatvora (ne moţe biti kraša od trideset dana, niti duţa od 
dvadeset godina- ţlan 32. stav 1.) i kaznu dugotrajnog zatvora ( ne moţe se izreši licu koje u vrijeme 

izvršenja kriviţnog djela nije navršilo dvadeset i jednu godinu, niti bremenitoj ţeni i kazne se krešu od 

dvadeset i pet do ţetrdeset i pet godina- ţlan 32. stav 2. i 4.), a stav 2. novţanu kaznu. KZ RS 
propisuje u ţlan 34. Rad za opšte dobro na slobodi, kao zamjensku kaznu umjesto zatvora, ali u 
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sluţaju da je sud izrekao kaznu zatvora do šest mjeseci. KZ RS propisuje i upozoravajuše sankcije i to: 

sudska opomena, uslovna osuda i uslovna osuda sa zaštitnim nadzorom. 
Kriviţni zakon BD nasilje u porodici tretira kao kriviţno djelo od 2003. godine. U Glavi XX- Kriviţna 

djela protiv braka, porodice i omladine, od ţlana 211. do ţlana 220., propisuje zabranjena ponašanja u 

porodiţnim odnosima. To su sljedeša kriviţna djela: 
1. Ţlan 211. Dvobraţnost; 
2. Ţlan 212. Omogušavanje sklapanja nedozvoljenog braka; 

3. Ţlan 213. Vanbraţna zajednica s mlaŤim maloljetnikom; 

4. Ţlan 214. Oduzimanje djeteta ili maloljetnika; 

5. Ţlan 215. Promjena porodiţnog stanja; 

6. Ţlan 216. Zapuštanje ili zlostavljanje djeteta ili maloljetnika; 

7. Ţlan 217. Povreda porodiţnih obaveza; 

8. Ţlan 218. Nasilje u porodici; 

9. Ţlan 219. Izbjegavanje izdrţavanja, 

10. Ţlan 220. Spreţavanje i neizvršavanje mjera za zaštitu maloljetnika. 

Za sva nabrojana kriviţna djela propisane su kazne zatvora u rasponu od tri mjeseca do kazne 
dugotrajnog zatvora zavisno od kvalifikacije kriviţnog djela, a za kriviţno djelo ''Nasilje u porodici'' 

moguše je izreši i novţanu kaznu. Ovo kriviţno djelo podrazumijeva nasilje, drsko ili bezobzirno 

ponašanje kojim se ugroţava mir, tjelesna cjelovitost ili duševno zdravlje ţlanova porodice.  
Za nasilje u porodici vezan je i ţlan 169. '' Teška tjelesna ozljeda'', stav 2. KZBD koji kaţe:    ''ko uţini 

prema braţnom partneru ili licu s kojom ţivi u vanbraţnoj zajednici ili roditelju svoga djeteta s kojim 

ne ţivi u zajednici, kaznit še se kaznom zatvora od jedne do pet godina''. TakoŤer, tu je i ţlan 170. 

''Lahka tjelesna povreda'', stav 2. KZBD koji glasi: '' ko uţini prema braţnom partneru ili licu s kojom 
ţivi u vanbraţnoj zajednici ili roditelju svog djeteta s kojim ne ţivi u zajednici, kaznit še se kaznom 

zatvora do jedne godine''.Kriviţno djelo ''NavoŤenje na samoubistvo i pomaganje u samoubistvu'' iz 

ţlana 167. KZ BD se takoŤer moţe smatrati nasiljem u porodici, jer u taţki 4. ovog ţlana stoji ''ko 
surovo ili neţovjeţno postupa s osobom koja se prema njemu nalazi u odnosu kakve podreŤenosti ili 

ovisnosti i time iz nehata izazove samoubistvo te osobe, kaznit še se kaznom zatvora od šest mjeseci 

do pet godina''. 

Glava XXI- Kriviţna djela protiv zdravlja ljudi, ţlan 221. Prenošenje zarazne bolesti i ţlan 223. 
Prenošenje spolne bolesti indirektno predstavljaju vrstu nasilja prema braţnom partneru ili ţlanu 

porodice obzirom da se radi o kriviţnim djelima protiv zdravlja ljudi. To se dešava u sluţajevima kada 

braţni partner vara, a najţešši prenosioci bolesti su muţevi. 
Kriviţno djelo ''Dvobraţnosti'' iz ţlana 211. KZ BD se odnosi na sklapanje braka sa drugom osobom 

dok još nije raskinut prethodni brak, uzrokuju psihiţko i ekonomsko nasilje prema ţeni i kazna je 

zatvor do jedne godine. 
Kriviţno djelo ''Ugroţavanje sigurnosti'' iz ţlana 180. KZ BD se moţe dovesti u vezu sa nasiljem u 

porodici jer radnje izvršenja (prikradanje, uţestalo prašenje ili uznemiravanje braţnog partnera ili 

osobe s kojom ţivi u vanbraţnoj zajednici, roditelja svog djeteta ili druge osobe s kojom odrţava ili je 

odrţavao bliske veze) prouzrokuju patnju i nesigurnost.  
Kriviţno djelo ''Rodoskrvnuše'' iz ţlana 210. KZ BD je povezano sa nasiljem u porodici. Kriviţno 

djelo je kvalifikovano kroz tri oblika, tako da su i kazne razliţito propisane. 

'' (1) Ko izvrši spolni odnos ili s njim izjednaţenu spolnu radnju s krvnim roŤakom u pravoj liniji ili s 
bratom ili sestrom, kaznit še se novţanom kaznom ili kaznom zatvora do jedne godine.  

(2) Ko kriviţno djelo iz stava 1 ovoga ţlana poţini s maloljetnikom, kaznit še se kaznom zatvora od 

šest mjeseci do pet godina.  
(3) Ko djelo iz stava 1 ovoga ţlana poţini s djetetom, kaznit še se kaznom zatvora od jedne do osam 

godina.'' 

Najstroţiju kaznu za kriviţno djelo ''Rodoskvrnuše'' ima KZ FBiH i to kaznu zatvora do deset godina, 

dok KZ RS i KZ BD propisuju kaznu zatvora do osam godina. 
Kriviţno djelo ''Silovanje'' iz ţlana 200. stav 1. KZ BD glasi „ko drugu osobu upotrebom sile ili 

prijetnje da še neposredeno napasti na njen ţivot ili tijelo ili na ţivot i tijelo njoj bliske osobe prisili na 

spolni odnos ili s njim izjednaţenu spolnu radnju ...―, a u zavisnosti od naţina izvršenja i posljedice 
koja je nastupila raspon kazne zatvorom se kreše od jedne do petnaest godina ( stav 1.- 7.). 
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U Glavi VII- Kazne, prema ţlanu 41. KZ BD uţiniteljima se mogu izreši kazna zatvora ili novţana 

kazna. Ţlan 43. stav 1. propisuje kaznu zatvora koja ne moţe biti kraša od trideset dana niti duţa od 
dvadeset godina i kaznu dugotrajnog zatvora stav 2. od dvadeset do ţetrdeset i pet godina, a novţana 

kazna je odreŤena ţlanom 47. KZ BD propisuje ''Rad za opše dobro na slobodi'' ţlan 44., kao i uslovni 

otpust ţlanom 45. TakoŤer, KZ BD propisuje i mjere upozorenja, a to su: uslovna osuda i uslovna 

osuda sa zaštitim nadzorom. 
Kada se pogledaju propisane kazne zatvora i dugotrajnog zatvora u KZ FBiH, KZ RS i KZ BD, moţe 

se zakljuţiti sljedeše: kazne zatvora su iste, dok kazne dugotrajnog zatvora variraju od dvadeset do 

ţetrdeset pet godina, taţnije svima je propisano da najviša kazna zatvora moţe biti ţetrdeset pet 
godina. Ono što KZ FBiH ima propisano, a ostala dva KZ nemaju je ''kušni zatvor sa elektronskm 

nadzorom''.   
4. Porodiĉni zakon FBiH, RD i BD sa aspekta nasilja u porodici 

Porodiţni zakon FBiH je usvojen 6. juna 2005. godine i ureŤuje porodiţne i braţne odnose u skladu sa 
evropskim standardima. Ţlan 4. se odnosi na nasilniţko ponašanje unutar porodice koje je zabranjeno. 

Zakon definiše nasilniţko ponašanje koje ''podrazumjeva svako narušavanje fiziţkog ili psihiţkog 

integriteta u smislu ţlana 4. Zakona o ravnopravnosti spolova u Bosni i Hercegovini''. Za rješavanje 
sporova unutar porodice, kao i pruţanja struţne pomoši i zaštite prava i interesa djeteta i ostalih 

ţlanova porodice, zaduţen je centar za socijalni rad. Sa ovim ţlanom se dovodi u vezu i ţlan 380. koji 

se odnosi na postupak zaštite od nasilniţkog ponašanja u porodici. Zaštitu su duţni pruţiti policija, 

organ starateljstva i sud za prekršaje. Fiziţka i pravna lica su duţni prijaviti policijskoj upravi 
nasilniţko ponašanje ako saznaju za isto, a policijska uprava je duţna odstraniti i smjestiti u 

odgovarajušu ustanovu lice koje se nasilno ponaša. Zakonom su predviŤene i kazne u pogledu 

novţane kazne od 2.000 do 20.000 KM za pravno lice, a od 500 do 3.000 KM za fiziţko lice, ako se 
ne pridrţava odredaba zakona. Porodiţni zakon, pored ostalih zakona koji su na snazi, takoŤer 

naglašava zabranu nasilja unutar porodice, te preduzimanje odgovarajuših mjera u cilju sprjeţavanja 

takvog ponašanja, kao i udaljenje nasilnog lica.  

Porodiţni zakon RS-a  usvojen je 25. jula 2002. godine, kojim se ureŤuju porodiţno pravni odnosi 
izmeŤu braţnih supruţnika, roditelja i djece, usvojioca i usvojenika, staraoca i štišenika i odnosi 

izmeŤu srodnika u braţnoj, vanbraţnoj i ili usvojeniţkoj porodici, te postupci nadleţnih organa u vezi 

s porodiţnim odnosima i starateljstvom. Porodiţni zakon nasilje u porodici ne pominje ni u jednom 
ţlanu mada bi se isto moglo uzeti u obzir bar kao ţinjenica prilikom razvoda braka ili u toku 

brakorazvodne parnice prilikom donošenja odluke o zaštiti, vaspitanju i izdrţavanju maloljetne djece. 

Naime, odredbom ţlana 52. stav. 1. kao razlog za razvod braka navedeni su teško i trajno poremeţeni 
braţni odnosi usljed ţega je zajedniţki ţivot postao nepodnošljiv. Ţlanom 73. je regulisano da organ 

starateljstva uţestvuje u postupku oko donošenja odluke, u braţnom sporu, kome od braţnih 

supruţnika povjeriti zaštitu, vaspitanje i izdrţavanje maloljetne djece. Organ starateljstva še u tom 

pogledu dostaviti prijedlog kome povjeriti zaštitu, vaspitanje i izdrţavanje maloljetne djece pri ţemu 
je ovlašten da u granicama toga prijedloga iznosi i ţinjenice koje stranke nisu navele i predlaţe da se 

izvedu potrebni dokazi.  

Porodiţni zakon BD-a je usvojen 14.06.2007. godine, kojim se ureŤuju porodiţno pravni odnosi 
izmeŤu braţnih partnera, roditelja i djece, usvojitelja i usvojenika, staratelja i štišenika i odnosi 

izmeŤu srodnika u braţnoj, vanbraţnoj ili usvojeniţkoj porodici, te postupci nadleţnih organa u vezi s 

porodiţno pravnim odnosima i starateljstvom. Ţlan 3. se odnosi na nasilniţko ponašanje unutar 

porodice koje je zabranjeno. Zakon definiše nasilniţko ponašanje kao ''svako ponašanje koje ima 
obiljeţja kriviţnog djela nasilja u porodici propisana Kriviţnim zakonom Brţko distrikta BiH''. Glava 

IX Porodiţnog zakona BD-a propisuje postupke zaštite od nasilniţkog ponašanja u porodici, te u ţlanu 

288. propisuje da su zaštitu od nasilniţkog ponašanja duţni pruţiti policija i organ starateljstva. 
Policija je duţna postupiti u skladu sa Zakonom o kriviţnom postupku BD-a. Ţlanom 290. propisana 

je novţana kazna za prekršaje koje poţine pravna lica, odnosno ustanove  u iznosu od 2.000 do 20.000 

KM, kao i novţane kazne za odgovorna lice u iznosu od 500 do 3.000 KM.  
5. Zakon o socijalnoj zaštiti FBiH, RS i BD po pitanju nasilja u porodici 
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U skladu sa odredbama ţlana 12. Zakona o osnovama socijalne skrbi, zaštiti civilnih ţrtava rata i 

zaštite obitelji s djecom FBiH
349

 korisnici socijalne zaštite su: 
1. djeca bez roditeljskog staranja; 

2. odgojno zanemarena djeca; 

3. odgojno zapuštena djeca; 

4. djeca ţiji je razvoj ometen obiteljskim prilikama;  
5. osoba sa invaliditetom i osobe ometene u fiziţkom ili psihiţkom razvoju;  

6. materijalno neosigurane i za rad nesposobne osobe; 

7. stare osobe bez obiteljskog staranja; 
8. osobe sa društveno negativnim ponašanjem, 

9. osobe i obitelji u stanju socijalne potrebe, kojima je uslijed posebnih okolnosti potreban 

odgovarajuši oblik socijalne zaštite.  
Prema ţlanu 16. stav 1. Zakona o socijalnoj zaštiti RS

350
 korisnici socijalne zaštite su pojedinci, 

ţlanovi porodice i porodica u cjelini koji imaju prebivalište u Republici, koji se nalaze u stanju 

socijalne potrebe, a ne mogu je zadovoljiti svojim radom, prihodima od imovine i korištenjem drugih 

izvora. Korisnik socijalne zaštite je lice koje se nalazi u stanju socijalne potrebe i to: (ţlan 16. stav 2.) 
Korisnik socijalne zaštite je lice koje se nalazi u stanju socijalne potrebe, i to: 

a) dijete: 

1) bez roditeljskog staranja, 
2) sa smetnjama u razvoju, 

3) ţiji je razvoj ometen porodiţnim prilikama, 

4) ţrtva nasilja, 

5) ţrtva trgovine djecom, 
6) sa društveno neprihvatljivim ponašanjem, 

7) izloţeno socijalno riziţnim ponašanjima, 

8) kome je zbog posebnih okolnosti potrebna socijalna zaštita, 
b) punoljetno lice: 

1) materijalno neobezbijeŤeno i za rad nesposobno lice, 

2) sa invaliditetom, 
3) starije, bez porodiţnog staranja, 

4) sa društveno negativnim ponašanjem, 

5) ţrtva zloupotrebe psihoaktivnih supstanci, 

6) ţrtva nasilja u porodici, 
7) ţrtva trgovine ljudima i 

8) kome je zbog posebnih okolnosti potrebna socijalna zaštita.  

 U ţlanu 18. preciznije se definišu korisnici socijalne zaštite: 
a) dijete: 

1) koje nema roditelje, koje je napušteno od roditelja, ţiji roditelji nisu u mogušnosti da 

mu pruţe potpuno staranje zato što su ograniţeni u vršenju roditeljskog prava ili su 
lišeni tog prava, 

2) sa oštešenjima vida, sluha, sa smetnjama u glasu, govoru i jeziku, sa tjelesnim 

oštešenjima i hroniţnim oboljenjima, sa mentalnom zaostaloššu, višestrukim 

smetnjama, ili sa drugim smetnjama koje dovode do problema u psihomotornom i 
ţulnom razvoju, 

3) ţiji roditelji zbog bolesti ili smrti jednog roditelja, nesreŤenih porodiţnih odnosa, 

materijalnih ili drugih razloga nisu u mogušnosti da mu obezbijede uslove za pravilno 
vaspitanje, fiziţki i psihiţki razvoj, 

4) kome se nanosi fiziţka, psihiţka i seksualna patnja ili emocionalna bol, kao i prijetnja 

takvim djelima ili zanemarivanje, nebriga i nezadovoljavanje osnovnih ţivotnih potreba, 

što ga ozbiljno sputava da uţiva u svojim pravima i slobodama, 

                                                             
349

 Službene novine FBiH broj 36/99, 54/04, 39/06, 14/09 
350 Službeni glasnik Republike Srpske broj 5/93, 15/96, 110/03, 33/08 i 37/12 

http://www.google.ba/search?hl=bs&source=hp&q=slu%C5%BEbeni+glasnik+bih
http://www.google.ba/search?hl=bs&source=hp&q=slu%C5%BEbeni+glasnik+bih
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5) koje je vrbovano, prevezeno, skriveno, nasilno transportovano ili prihvašeno 

prijetnjom i upotrebom sile, obmanjivanjem, otmicom ili drugim oblicima prinude ili 
prevare, zloupotrebom poloţaja ili primanja novca, a koje je navedeno na pristanak 

vlastitog eksploatisanja,  

6) koje je pod rizikom, ţini prekršajna i kriviţna djela, koje se bavi skitnjom, 

prosjaţenjem ili sliţnim ponašanjem narušava opšteprihvašena društvena pravila 
ponašanja i vaţeše zakonske norme, 

7) koje zbog upotrebe psihoaktivnih supstanci, negativnih socijalnih uticaja i 

emocionalnih poremešaja narušava i ugroţava svoje zdravlje i ţivot,  
8) koje se naŤe u stanju socijalne potrebe zbog siromaštva, pretrpljene elementarne 

nepogode, ratnog stradanja, izbjeglištva, migracije, repatrijacije, smrti jednog ili više 

ţlanova porodice, dugotrajnog lijeţenja, otpusta iz ustanove ili drugih nepredvidivih 
okolnosti,  

b) punoljetno lice: 

1) koje nema neophodnih sredstava za izdrţavanje, nesposobno je za rad i ne moţe 

obezbijediti sredstva za ţivot po nekom drugom osnovu, 
2) kod koga se kao posljedica povrede, bolesti ili uroŤene mane pojavljuje gubitak ili 

ograniţavanje sposobnosti obavljanja aktivnosti koje su neophodne za svakodnevni 

ţivot na naţin ili u obimu koji se smatraju normalnim za lica istih godina, pola, kulture i 
obrazovanja, 

3) koje ima više od 65 godina, a koje zbog trajnih promjena u psihosocijalnom i 

zdravstvenom stanju ne moţe zadovoljavati svoje osnovne ţivotne potrebe, 

4) koje se odaje besposliţarenju, skitnji, prosjaţenju ili drugom društveno negativnom 
ponašanju,  

 5) koje je došlo u stanje socijalne potrebe zbog upotrebe droga ili alkohola, koje duţe 

vrijeme upotrebljava ove supstance zbog ţega ima probleme u socijalnim i porodiţnim 
odnosima, zdravlju i materijalnoj egzistenciji, 

6) kome se u porodiţnom okruţenju nanosi fiziţka, psihiţka, ekonomska i seksualna 

patnja ili emocionalna bol, kao i prijetnja takvim djelima, a koje se zbog tih okolnosti 
naŤe u stanju socijalne potrebe,  

7) koje je vrbovano, prevezeno, skriveno, nasilno transportovano ili prihvašeno 

prijetnjom i upotrebom sile, obmanjivanjem, otmicom ili drugim oblicima prinude ili 

prevare, zloupotrebom poloţaja ili primanja novca, a koje je navedeno na pristanak 
vlastitog eksploatisanja i 

8) koje se naŤe u stanju socijalne potrebe zbog siromaštva, dugotrajne nezaposlenosti, 

pretrpljene elementarne nepogode, ratnog stradanja, izbjeglištva, migracije, repatrijacije, 
smrti jednog ili više ţlanova porodice, dugotrajnog lijeţenja, izdrţavanja kazne, otpusta 

iz ustanove ili drugih nepredvidivih okolnosti.  

U Zakonu o socijalnoj skrbi BD
351

 ţlan 27. propisuje da su korisnici socijalne skrbi osobe koje se 
nalaze u stanju socijalne potrebe: 

1. Maloljetnici: 

- bez roditeljskog staranja; 

- ometani u fiziţkom ili psihiţkom razvoju; 

- odgojno zanemarni i zapušteni; 

- ţiji je razvoj ometan obiteljskim prilikama, 

- zlostavljana djeca. 

2. Punoljetne osobe: 

- materijalno neosigurane osobe, za rad neposbne osobe; 
- stare osobe bez roditeljskog staranja; 

- invalidne osobe; 

- osobe sa društveno negativnim ponašanjem; 

- ostale osobe u stanju socijlne potrebe kojima je zbog posebnih okolnosti potrebna socijalna skrb; 

- zlostavljane osobe, 

                                                             
351 Službeni glasnik Brčko Distrikta broj 1/00,1/03,4/04, 19/07 i 2/08 
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- samohrani roditelj.   

Zakon BD i RS imaju velike sliţnosti po pitanju korisnika socijalne skrbi, samo što Zakon RS navodi 

da su korisnici socijalne skrbi i ţrtve trgovine ljudima- djeca i punoljetna lica, dok Zakon BD i FBiH 
nemaju ovu taţku. 

Glava III, ţlan 19. Zakona o osnovama socijalne skrbi, zaštiti civilnih ţrtava rata i zaštite obitelji s 

djecom FBiH propisuje da su prava iz socijalne zaštite: 
1) novţana i druga materijalna pomoš; 

2) osposobljavanje za ţivot i rad; 

3) smještaj u drugu porodicu; 

4) smještaj u ustanove socijalne zaštite; 
5) usluge socijalnog i drugog struţnog rada, 

6) kušna njega i pomoš u kuši. 

Zakon o socijalnoj zaštiti RS u ţlanu 20., Glava III- Prava u socijalnoj zaštiti, navodi prava iz socijalne 
zaštite, a to su: 

1. novţana pomoš, dodatak za pomoš i njegu drugog lica, 

2. podrška u izjednaţavanju mogušnosti djece i omladine sa smetnjama u razvoju, 

3. smještaj u ustanovu, 

4. zbrinjavanje u hraniteljsku porodicu, 

5. pomoš i njega u kuši, 

6. dnevno zbrinjavanje,jednokratna novţana pomoš i 

7. savjetovanje.  

Zakon o socijalnoj skrbi BD, Glava III, ţlan 28. propisuje iste mjere kao i Zakon FBiH, osim taţke tri- 

smještaj u drugu porodicu koje Zakon BD nema.Mora se istaši da Zakoni kao ciljeve socijalne zaštite 

prepoznaju prevenciju i zaštitu od zlostavljanja, zanemarivanja i eksploatacije. Uz to, po prvi put su 

savjetovališta i podrška ţrtvama nasilja, kao i SOS telefoni prepoznati kao usluge socijalne zaštite. Šta 
više, Zakon daje mogušnost nevladinim organizacijama da budu prepoznate kao pruţaoci podrške 

ţrtvama i da budu finansirane od strane drţave. 

Kada su u pitanju SOS telefoni, treba istaši da je do uspostave jedinstvene linije za podruţje 
Federacije BiH došlo 2008. godine, na inicijativu Gender Centra Federacije BiH, ţime je potpisan 

Memorandum o saradnji izmeŤu Gender Centra Federacije BiH, Centra za socijalni rad Jajce, 

nevladinih organizacija: Fondacija lokalne demokratije- Sarajevo, Udruţenje graŤana Vive Ţene- 

Tuzla, Udruţenje Ţene sa Une- Bihaš, Udruţenje graŤana Medica- Zenica i Udruţenje Ţena BiH- 
Mostar. Na ovaj naţin uspostavljen je jedinstven SOS telefon 1265 za podruţje Federacije BiH. 

Troškove kratkog koda 1265 prema Regulatornoj agenciji za komunikacije osigurava Gender Centar 

Federacije BiH, dok naknade za rad operaterki osiguravaju nevladine organizacije, a pozivi prema 
SOS telefonu su osigurani tokom 24 sata i besplatni. Neke nevladine organizacije, u ţijem sastavu 

djeluju i sigurne kuše, i dalje imaju privatne brojeve telefona koje je moguše pozvati. 

SOS liniju 1264 za podruţje RS uspostavile su 2005. godine ţetiri nevladine organizacije i Gender 
Centar Republike Srpske. 

U BD ne postoji SOS telefon za pomoš ţrtvama nasilja 
6. Zakljuĉak 

Analizirajuši zakone i dostupne dokumente, došlo se do jasnih zakljuţaka. Naime, dosadašnje pravne 
reforme dovele su do visokog nivoa usklaŤenosti zakonodavstva sa zahtjevima koji su postavljeni 

najvaţnijim meŤunarodnim dokumentima, kao što su Deklaracija o osnovnim principima pravde za 

ţrtve kriminaliteta i zloupotrebe moši, Preporuke Savjeta Evrope 11 (1985.) i 8 (2006.), Konvencija o 

eliminaciji svih oblika diskriminacije ţena – CEDAW (ukljuţujuši i Opcioni protokol na CEDAW i 
Generalnu preporuku 19 CEDAW Komiteta), Pekinška platforma djelovanja i Konvencija UN o 

transnacionalnom organizovanom kriminalu i dodatni protokol o trgovini ljudima. MeŤutim, i pored 

ovako široko postavljenog pravnog okvira za zaštitu nasilja u porodici, nasilje u porodici u postupanju 
nadleţnih drţavnih institucija još uvijek se tretira kao privatna stvar, a ne kao društveni 

problem.Spisak mjera koje bi se trebale sprovesti, a sve u cilju smanjenja nasilja u porodici je dosta 

širok. U ovom dijelu navest še se neke od njih. Prva i osnovna mjera je usklaŤivanje normativno-

pravnog okvira u oblasti nasilja u porodici sa domašim i meŤunarodnim standardima iz ove oblasti. 
Naime, kao što se spomenulo, BiH je usvojila veliki broj meŤunarodnih dokumenata iz oblasti zaštite 

od nasilja u porodici, ali nije donijela i usvojila podzakonske akte koji bi obezbijedili njihovu 
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implementaciju u praksi. Primjeri toga su i protokoli o postupanju policije u sluţajevima nasilja u 

porodici. Sarajevo je prvo donijelo i usvojilo Protokol, ali naţalost jedinstveni Protokol ne postoji na 
nivou FBiH, niti na podruţju BD. RS je 2013. godine usvojila jedinstveni Protokol. Dalje, potrebno je 

usaglasiti propise iz oblasti socijalne zaštite, oblasti pravosuŤa, obrazovanja, zdravstvene zaštite i 

oblasti sigurnosti. Jako bitnu kariku ţini i stalna edukacija osoba koja se bave pitanjima nasilja u 

porodici.To se prvenstveno odnosi na osoblje koje radi u sigurnim kušama, ali i edukaciju policije u 
postupanju sa ţrtvama, kao i edukaciju tuţilaca i sudija, a sve u cilju zaštite ţrtava od sekundarne 

viktimizacije. 

Bitnan korak ţini i unaprijeŤivanje metoda prikupljanja podataka o sluţajevima nasilja u porodici. 
Svaki entitet drugaţije odreŤuje ko i na koji naţin vodi evidneciju, kome se dostavlja, ţime se ne moţe 

sagledati stvarno stanje ove pojave, niti se mogu formirati jedinstveni mehanizmi postupanja i 

reagovanja. Jako je bitno povešati društvenu svijest o nasilju u porodici, da to nije privatna stvar, veš 
društveni problem, da roŤaci, prijatelji, komšije trebaju policiji prijavljivati sluţajeva nasilja kada to 

vide, ali isto tako povešavati i svijest ţene, samim tim i njihovo samopouzdanje, da one nisu krivci, da 

trebaju prijaviti nasilje policiji, a sve radi zaštite svog ţivota i ţivota svoje djece. Naime, pokazalo se 

da promotivne aktivnosti putem medija rezultiraju vešom informiranoššu ţrtava i potrebu sprjeţavanja 
nasilnog ponašanja svih ţlanova porodice. Uţestvovanje struţnjaka u radijskim i televizijskim 

emisijama, kao i stalni termin emitovanja ovakvih emisija dobar su naţin da se skrene paţnja na ovaj 

sve rastuši društveni problem. Potrebno je više ukljuţiti policiju u rad zajednice, a sve u cilju sticanja 
povjerenja ţena, jer ţene ţesto ne prijavljuju nasilje zato što se plaše da pozovu policiju ili osješaju da 

ih policija ne shvata ozbiljno. TakoŤer, kao što je potrebno raditi sa ţrtvama nasilja u porodici, isto 

tako potrebno je raditi i sa poţiniteljima tog nasilja. Naime, potrebno je razviti programe i usavršiti 

osoblje koje bi radilo sa poţiniteljima, ali isto tako i sa svim ţlanovima porodice, jer samo na taj naţin 
moguše je oţekivati pozitivne rezultate po pitanju normalnog funkcionisanja tih porodice u 

budušnosti. Bosna i Hercegovina, taţnije entiteti, daleko su od evropskih standarda postupanja kod 

sluţajeva nasilja u porodici, kao i postupanja sa ţrtvama i poţiniteljima, ali mora se istaši da se 
napredak vidi. Napredak je bio spor, dug, ali zahvaljujuši nevladinim organizacijama, Gender 

centrima, Vladama FBiH, RS i BD, kao i donešenim strateškim i akcionim planovima, naţinjeni su 

koraci u zaštiti ţrtava nasilja u porodici, kao i kaţnjavaju poţinitelja. Dakle, moţe se zakljuţiti da, i 
pored naţinjenog napretka, još je dalek put pred pravosudnim organima, agencijama za provedbu 

zakona, organima socijalne zaštite, sluţbama za podršku i nevladinim organizacijama u unaprijeŤenju 

njihovog rada u prevenciji i zaštiti nasilja u porodici. 
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Abstract. In the present work, the applying of the distinction private/public management is demonstrated to be 

an effective and very appropriate research approach to political management. Accordingly, the present account 

interprets political management as having an ambivalent private-public nature and, in addition, it sketches this 

management‘s implementation in the governmental practices in contemporary societies. 
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1. INTRODUCTION  

The subject of the present research is the clarification of the essence and the specifics of political 

management. Both in academic writings and in social practice the term ―political management‖ is 
commonly used as ―self-explanatory‖. It is even so in publications specifically dedicated to that 

matter
352

 where the related activities, tasks and results are revealed without defining the differentia 

specifica of the political management in the system of management as a social phenomenon. That is 

why, due to the significant theoretical and practical importance of the issue, the present work shall 
serve as an attempt to suggest a conception which, although not a thorough one, should nevertheless 

be theoretically sound and effective interpretation of the formulated task. 

 

2. BASIC TERMS 

The starting point for the achievement of the above mentioned goal is to emphasize the fact that 

the term ‗management‘ (‗managing‘) traditionally refers to two different things: first, it designates the 
activity aimed at achieving certain order in society and certain goals related to this society, and 

secondly – the term means the people or the authority (subject) who deals with administration.  

Second important issue is to study the phenomenon of management as leading certain social 

organization. In this aspect it is considered to be an activity which, by using the internal resources and 
adapting to the external influences, leads the organization to the accomplishment of its tasks and the 

achievement of its goals. The basic elements of this activity are: planning, organizing, regulation and 

control.  
And third, considering the scope of activity, the administering of society is conducted on three 

levels: macro-, meso- and microlevel. Considering its goals, the management can be divided to public 

– aimed at the achievement of ―social welfare‖, i.e. at results important to the society that matter to all 

members of certain communities or to the society in general, and private management – aimed the 
achievement of private benefits and the highest possible profit from the activities of the social 

organizations. According to the social field in which it is set, management can be political, social and 

business-related. Considering the methods, management is divided into traditional and innovative 
(entrepreneurship). 

 

3. PUBLIC AND PRIVATE MANAGEMENT 
The difference between public and private management appears to be the most important division 

both in essential and in functional aspect. The private management is usually characteristic for the 

business organizations and is referred to as business management. As a matter of fact, it is most clearly 

manifested here
353

 – in relation to property, power, managerial structure, principles, mechanisms and 
methods of management, and most of all in relation to the goals that are to be achieved. These goals 
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are the maximum protection and fulfillment of the private, the ―particular‖ interests of the 

organization. They are opposed to the social interests of all other social subjects. And since these 
organizations are economic (business) their basic interest and their goal are the highest results, 

effectiveness and profit since these organizations are situated in the competitive environment of 

market economics.  

There is also another basic feature of the management of private organizations that distinguishes it 
from public management. While public management is based upon the principle of ―legitimate 

violence‖, i.e. the opportunity to achieve the goals of this management through certain institutions and 

mechanisms exerting pressure, the private organizations do not have this opportunity. They found their 
management upon different principles. Among them the leading principle internal for the organization 

is professionalism, and externally most important is the principle of the ―market‖ – it depends on 

―economic persuasion‖ as means for achieving the goals of the organization.  
Third, private management is ―confidential‖. The information on the activities of the organization 

that the organization releases can be accessed only by certain authorities and on certain levels. The 

dispersion of this information is restricted according to the principle of ―business secret‖ and even the 

special state authorities (tax services, police investigation, prosecutor‘s office, judicial authorities) can 
require and can release this information only in case of proven necessity and according to the 

provisions of law. This confidentiality makes the private management more agile and active since the 

decisions are usually taken without ―public debate‖. Public debates often imply too much ―fuss‖ in 
management which is caused by different competence, expected effects and ―preliminary action‖.  

Regarding the definition of public management, the predominant opinion is that it coincides with 

state government,
354

 etc., but there are also other opinions. Some of them feature the phenomenon as a 

narrower one, for example, as specific type of management situated between the political state and the 
local state administration,

355
 other opinions define it in broader terms, as including the activities of 

other nongovernmental social organizations.
356

 But since the state management is the basic 

constitutive factor, we may agree that, in general, the state and public management are one and the 
same phenomenon and the latter can be described as government.  

―The public nature‖ of management manifests itself in several basic aspects: 

a) It can be seen in the fact that the public organizations offer ―public‖ goods that are equally 
necessary for all members of society and these benefits are equally necessary for all members of 

society (state) and hence they are unavoidable – health, education, environment (ecology, 

infrastructure, etc.), social insurance, security, public order maintenance, etc. Some of these benefits 

are political (like the right to choose a good government) and human rights. Public benefits are the 
ones providing equal (at least as far as management is concerned) ―welfare‖ and equal living 

conditions for everybody and for the society as a whole.  

b) Another manifestation of the said public nature is that the public organizations are by definition 
open for the public view, disclosed. That is so in spite of all exceptions some people are so eager to 

find reasons for or to use them as excuses (these reasons are most often related to security, ―secrecy‖, 

etc.). The public organizations are accessible for information and control by the ―public as a whole‖, 
meaning everybody. This public influence shall be exerted through agreed rules, norms and principles 

and by publically (unconcealed) chosen or appointed institutions and authorities. The methods of 

functioning must also be publically agreed. 

c) Public government is also ―moral‖ management. It is based upon the recognition of the 
―public‖, the commonly valid moral principles and behavioral norms. By default, it gives primacy to 

equal rights and social justice, not ―usefulness‖ and effectiveness; it favors humane behavior over 

economic benefit and profit.  
Yet it must be emphasized that, as it has been pointed out by the founder of management science 

Henri Fayol
357

 and the most influential of its contemporary representatives Peter Dracker,
358

 despite 
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the significant differences between the private and the public sector, management has common 

characteristics in both fields – as planning, organization, staff management, guidance, coordination, 
accounting and financing. The differences, as it was shown, are due to the use of different managerial 

principles, methods and technologies. For that reason they form essentially specific entities – they 

appear as management and government and achieve different results. 

 

4. POLITICAL MANAGEMENT 

In the literature on the issue, the term ―political management‖ is related to the administering of 

political organizations – political parties, unions, etc. The problem is, as it was pointed out in the 
introduction, that it is used as ―self-explanatory‖. Hence when its mechanisms of realization appear it 

is usually examined as a form of social ―managemet‖ – as if it bears no crucial difference to business 

management for example – or it is related to public administration on more rare occasions. Now we 
can formulate the main thesis on political management. We shall keep in mind the fact that the 

political organizations are a specific type of social organizations that bear common characteristics with 

both business and public organizations, and yet they are substantially different from them. Thus the 

specific features of political organizations can be discerned by interpreting the term ―political 
management‖. In general terms, the following theoretical theses can be used as basic steps in the 

argumentation of the main thesis.  

The starting point here is taking into consiedration the political organizations as specific ―private-
public‖ organizations and hence the idea that the political management can be viewed as having 

ambivalent private-public essnnce. It has some characteristics of business management and of public 

government. The ―private‖ aspect of political organizations – both the traditional ones that came with 

―modernity‖ and are still functional (such as political parties, unions, movements), and the ones that 
appear in our contemporary ―postmodern‖ era (such as ―networks‖, associations for concrete purposes, 

etc.) – is implied in their nature of social communities which formation is driven by private interests. 

They set theirselves goals that oppose them by default to other political organizations and 
organizations in society as a whole. That is why, despite the inevitable differences caused by the 

specifics of political and economic activities, political organizations have all basic characteristics of 

business ones taken as private organizations – competitive environment, urge for the acievement of 
highest results, effectiveness and profit (as an example we may take the example ―victory in 

elections‖), functioning at closed doors (e.g. the code of condust for the members) which is especially 

valid for the ―board‖ of the organization. The political struggle does include the ―legitimate violence‖ 

which is characteristic for the state (that is usually banned by law although in political practice that 
ban is often ignored or overcome in different ways), but other means based upon the requirements of 

―political market‖ – high professionalism and ―political and economical persusion‖ achieved through 

timely and even anticipating offering of a ―political product‖. That is why the management of political 
organizations is based upon the principles of management of every private organization: it 

encompasses entire life of the organization – human resources and their development, leadership, goal 

setting, development of programs and projects, ideology, analysis and information, image, marketing, 
financing, relations to other organizations and outside political activities; it includes all stages of the 

process of management – planning, organization, guidance and control; it sets the political mission and 

the purposes of the organization; develops, accepts and puts to action decisions by using managerial 

methods and technologies that shall provide effectiveness and success of the organization under the 
conditions of the ―political market‖.

359
  

Yet on the other hand, political organizations differ from others because in their activities they 

strive to acquire recognition also as ―public‖ organizations. Their ―public nature‖ is manifested in at 
least two aspects – the first one is that they are subjects of the society and conduct activities aimed at 

coming to power in the state or in relation to those who are in power. Thus their activity is established 

and conducted in the field of defending public interest, it is viewed as presenting private interest as 

public. Besides, especially in the contemporary conditions ―blurring‖ differences between the 
traditional political oppositions (leftwing/rightwing, social/liberal, conservative/progressive) and the 
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powerful influence of Internet and the platforms related to it (political blogs, facebook, etc.), the 

political organizations are forced to look for new forms of existence and activity. Among those new 
forms ever more important is the influence of the organization upon the so called ―social networks‖ 

and its alliance with different civic organizations and NGO‘s while the latter are ―by presumption‖ 

public.  

The second aspect can be observed in the managerial activities of a political organization (political 
party, union, movement) that has wan the elections (risen to power). That activity is public 

government and has all above described characteristics of it – essence, goals, mechanisms for their 

accomplishment. It does not change its nature although in the last two or three decades certain changes 
occurred and the subject of public administration become ―larger‖ and the significance of its methods 

was rethought. There is an ever more powerful contemporary opinion that the management of the 

public affairs is a result of the activities of a large variety of social powers. It includes not only (or not 
predominantly) the state administration, as it was in the modern state, but also representatives of the 

civil society (nongovernmental organizations) and of the business. As it is pointed out in the literature 

on the problem,
360

 these structures help build the so called ―political networks‖. The latter include not 

only the state administration ―obliged‖ to govern the public affairs, but also many other subjects 
involved, some of them financially involved. A very important feature of the ―networks‖ (unlike 

mafioso structures) is there legitimacy, meaning that they are found and later function as based upon 

the law, upon the competence and professionalism of the participants, and the effectiveness and 
accomplished results. An essential point in this respect is the establishment of ―new rules‖ of 

management based upon the ―translation‖ of the principles of business management to public 

administration. Thus it becomes more efficient, starts managing the public goods better and spending 

the ―money of the taxpayers‖ more rationally. Public administration turns into public management.
361

 
 

5. CONCLUSION 

As conclusion we may point out that the hereby developed argument, although only generally 
stated, features a progressive theoretical conception. It should help both for the clarification of the 

essence of political management and for its better realization in the different fields of the 

contemporary socio-political practice. 
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APLIKIMI I POLITIKES FISKALE NGA ASPEKTI I METODES CVP NE SUAZA 

TE EKONOMISE KIBERNETIKE 

Shaqir Elezaj, M.Sc., Robert Dimitrovski, PhD, Baki Koleci, PhD 

Abstrakt. Ne suaza te politikes fiskale do te aplikohet metoda CVP, e nga aspekti i analizes se Ejkonomise 

Kibernetike. Prezentohet nje metode me nje kontribut adekuat professional dhe shkencor, ku rendesi e posatçme 

I kushtohet se si mund te arrihet optimalizimi I problematikes ne fjale nga aspekti I ndikimit te politikes 

tatimore. Ne kete aspekt prezentohet nje model I ri, me nje qasje te re ne Ekonomi. 

Fjalet kyçe: poltika fiskale, politika tatimore, Ekonomia Kibernetike 

1. HYRJE.  Metoda CVP luan nje rol te rendesishem ne Ekonomine Kibernetike, ku jipet metodologjia e 

ndersjellt ndermjet C – kostos , V- vellimit te shitjes, dhe P – perfitimit te realizuar. Ne suaza te ketij 

punimi do te prezentohet nje model i ri, me nje qasje te re te analizes. Duhet te potencohet qe te kjo 

metodologji nderlidhet ndikimi reciprok I benefitit te realizuar, si edhe investimeve perkatese ne suaza 

te politikes fiskale. Metologjia thellohet edhe me shume kur meret ne considerate edhe ndikimi I 

politikes tatimore, e ne suaza te politikes fiskale perkatese. 

 

2. METODOLOGJIA E ZBATIMIT TE METODES CVP.  Metodologjia e zbatimit te metodes CVP 

mund te prezentohet edhe sipas paraqitjes skematike ne figuren 1. Sipas kesaj figure, me P – eshte 

shenuar perfitimi (benefiti), me I – investimet, me Q- sasia e prodhimtarise.  

Me kusht qe perfitimi (P) eshte i dhene ne menyre lineare, atehere merret: 

,)1(KQP   

ku K – eshte parametri ekonomik, i cili percaktohet me monitorimin e gjendjes ekonomike.  

   Nese merret qe investimi eshte gjithashtu i dhene ne menyre lineare, mund te merret: 

,)2(BQAI   

ku A dhe B jane parametrat ekonomik, te cilet percaktohen me monitorimin e gjendjes ekonomike.  

 Pragu i rrezikut ipet permes gjendjese ekonomike E : 

 

 

 

 

 

 

Figura 1: Ne lidhje me zbatimin e metodes CVP. 

 

 

              P, I 

                                                                                                        P = f(Q)              

 

                                                                                                                                     PO 

      PE                                                            E                                                       

                                                                           I = f(Q) 

                       HO 

                                                                             

          0                                                         

                                                                   QE                                                      



 

 

 407 

.)3(; 














BK

KA
I

BK

A
QE EE  

   Humbjet operative (HO) jipen sipas: 
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   Ne figuren 2 grafikisht eshte prezentuar humbja operative (HO) dhe profiti operativ (PO) sipas 

mvaresive (4) dhe (5), e per parametrat e gjendjes ekonomike: Q1 = 3QE, K=5, A=12. Mund te verehet 

qe me rritjen e prodhimtarise (Q) rriten si humbja operative , ashtu dhe profiti operativ, ku diferenca 

ndermjet ketyre madhesive gjithnje rritet. 

 

Figura 2: Humbja operative (HO) dhe profiti operativ (PO) sipas mvaresive (4) dhe (5). 
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   Ne figuren 3 eshte prezentuar koefiçienti I elasticitetit te raportit ndermjet profitit operativ dhe 

humbjes operative, e ndaj prodhimtarise Q. Diagrami ne fjale eshte prezentuar per parametrat 

ekonomik: Q1 = CQE , K = 5 . Mund te verehet qe me rritjen e parametrit C, perkatesisht me rritjen e 

prodhimtarise (Q), koefiçienti i elasticitetit ne fjale zvoglohet perkah vlera. Per shembell, per C = 5, 

perfitohet   ),/ QHOPO  = 2,5 , çdo te thot qe kur prodhimtaria rritet per 1%, raporti ndermjet 

profitit operativ dhe humbjes operative rritet per  2,5 %, dhe kleshtu me rradhe. 

    

 

 

Figura 3: Koefiçienti i elasticitetit sipas mvaresise (6). 

   Me kusht qe investimi jipet sipas mvaresise : 

,)7(FQEI   

ndersa benefiti realizohet sipas mvaresise (1), atehere perfitohet: 
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   Ne figuren 4 grafikisht eshte prezentuar humbja operative dhe perfitimi operativ sipas mvaresive (8) 

dhe (9) . Mund te verehet qe me rritjen e parametrit F , humbja operative dhe perfitimi operativ 

zvoglohen perkah vlera, ashtu qe diferenca e tyre gjthnje zvoglohet me rritjen e prodhimtarise Q. 

Perndryshe, diagrami eshte konstruktuar per parametrat ekonomik: Q1 =3QE, K = 1 , E = -1. 

 

Figura 4: Humbja operative dhe perfitimi operativ sipas mvaresive (1) dhe (7). 

 

   Sa i perket koefiçientit te elasticitetit , per kete rast mund te jipet: 
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   Koefiçienti i elasticitetit sipas mvaresise (10) grafikisht eshte prezentuar ne figuren 4. Mund te 

verehet qe me rritjen e prodhimtarise Q1 , koefiçienti ne fjale zvoglohet perkah vlera. Per shembell , 

per Q1 = 2 , eshte ),/( 1QHOPO = 2,4 , çdo te thot qe kur prodhimtaria rritet per 1%, raporti 

ndermjet profitit operativ dhe humbjes operative rritet per 2,4%, dhe keshtu me rradhe. 

    Dihet qe politika fiskale eshte e lidhur ngusht me politiken investive , e gjithashtu eshte e lidhur 

ngusht edhe me politiken tatimore. Duke e mare parasysh qe metoda CVP mvaret ngusht edhe nga 

investimet, e investimet ndikojne shume ne politiken fiskale, do te thot qe metoda CVP ne menyre 

indirekte mvaret edhe nga politika tatimore.  

 

Figura 5: Koefiçienti i elasticitetit sipas mvaresise (10). 

 

PERFUNDIMI. Punimi e shtjellon nje qasje te re ne lidhje me zbatimin konkret te metodes CVP ne suaza 

te Ekonomise Kibernetike. Eshte treguar qe metodologjia CVP I nderlidhe ngusht harxhimet , perkatesisht 

investimet, me profitin i cili realizohet. Me monitorimin e gjendjes ekonomike percaktohet mvaresia 

funksionale ndermjet investimeve dhe prodhimtarise, perkatesisht te perfitimit dhe prodhimtarise. Keshtu, 

mund te percaktohet pragu i rrezikut, humbja operative dhe perfitimi operativ. Gjithashtu eshte potencuar qe 

ne politiken fiskale ndikim shume te madh ka politika tatimore, çdo te thot qe ne zbatimin e metodologfjise 

CVP ndikim evident ka edhe politika tatimore. 
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PRAĆENJE INOVACIJA UPRAVU – ULAGANJE U BUDUĆNOST 

Danica Smiljanić, Bojan Zdravković, Vladan Stanković 

Fakultet za poslovne studije i pravo,Beograd,Srbija 

Apstrakt: U ovom radu istraţivašemo inovacije u pravu, konkretno misleši na polje zakonodavstva.Naime iako 

kao nauka veoma stara disciplina , nastala još pre nove ere, ono što je specifiţno za pravo jeste njegova 

inovativnost, jer kako drugaţije objasniti stalno donošenje, dopunu , izmenu , zakona koje regulišu razne oblasti- 

podruţje rada, parniţnog postupka , saobrašaja, porodice i porodišnih odnosa,finansija...― Zakon o radu, Zakon o 

parniţnom postupku, Zakon o saobrašaju, Zakon o ţeku ,Zakon o bankama, Porodiţni zakon,Zakon o 

obrazovanju ,Zakon o obligacionim odnosima―. Svi mi ,ili bar vešina nas moţemo se pronaši u nekoj ili gotovo 

u svim navedenim oblastima; obrazujemo se,uţesnici smo u saobrašaju ,zasnivamo porodice ,radne 

odnose,stupamo u razne vrste obligacionih odnosa,idemo u banke. Stoga ,planirali mi ili ne ,bez obzira da li 

jesmo ili nismo pravnici ţivot še nas naterati da otvorimo neki od ovih zakona i prelistamo. Ali odmah nailazimo 

na sledeši problem , zakon koji ţitamo je zastareo , stupio je na snagu drugi ,noviji,za koji i nismo znali kada je i 

da je donet, jer su listovi papira zakona koji imamo u rukama još uvek sveţi, tek izašli iz štampe. Moderna,brza 

vremena vuku za sobom i promene ,dešavaju se neke nove nepredvidive situacije koje nisu bile pokrivene 

postoješim zakonom stoga se otvara prostor za donošenje novog ,sadrţajnijeg, mudrijeg,bogatijeg, zakona koji 

še sve te nove situacije pokriti. MeŤutim onda se opet desi da ţivot iznenadi i najdovitljivijeg  zakonodavca 

nadmudri, napravi ono što se zove rupa u zakonu. Stara latinska izreka glasi; "Ius est ars boni et aequi"  Pravo je 

veština (umetnost) dobrote i jednakosti (pravde) , što znaţi da je pravo usko povezano sa moralom, koje se 

nadogradjuje znanjem i stalnim uţenjem. Kada se vratimo u prošlost,vekovima unazad,videšemo da razvoj 

pravne nauke je imao svoj specifiţan put kao i da je poznavanje ove sloţene nauţne discipline bila gotovo 

privilegija odabranih, uz izuzetno uvaţavanje  od strane njihovih tadašnjih savremenika.  Zašto neki zakoni kao 

što je na primer  Zakon o obligacionim odnosima ne podleţu tako lako promenama doke se drugi iz godine u 

godine menjaju, Šta utiţe na brzu  izmenu zakona-ekonomske prilike,standard jedne zemlje,stopa kriminala,ili 

jednostavno loš zakonodavac koji nije umeo da napravi zakon koji še odolevati vremenu pitanje je koje zahteva 

kompleksnu analizu. 

Rezime: Najstariji zakonik na svetu jeste Ur Naumuov zakon,donet 2050 godine pre nove ere od strane 

pomenutog  sumerskog vladara Mesopotamije, zatim sledi Ešnunski zakon iz 1930. godine pre nove ere,da bi tek 

na ţetvrtom mestu ,nakon Lipit Ištarovog zakona iz 1870. godine pre nove ere došao moţda i najpoznatiji 

zakonik iz tog perioda, ţuveni Hamurabijev zakonik donet 1790. godine pre nove ere. Danas u svetu postoje 

zakonici koji su na snazi posle vise stotina godina,jedan od njih jeste svakako ţuveni Code Napoleon ,donet 

davne 1804. godine. Ovaj zakonik je ţuven pre svega što je retko koji zakonik postigao takvo savršenstvo jezika 

,u smislu pisanja kao i zbog svoje univerzalnosti, opštih naţela, koja kao da su išla 10 koraka ispod svog 

vremena, predvidevši mnoge pravne situacije i obuhvativši sve znaţajne pravne oblasti. Dokaz njegovog 

savršenstva jeste taj što je izvršio veliki uticaj u razvijenim zemljama kao što su Belgija, Holandija, donekle 

Španiji  [1]. U Srbiji prvi graŤanski zakonik  donet 1844. godine pod snaţnim uticajem Austrijskog graŤanskog 

zakonika. Svaka promena zakona ,prašena je brojnim polemikama i neslaganjima.  Zakon koji u Srbiji je dugo 

na snazi jeste pomenut ― Zakon o obligacionim odnosima‖ ,preko 30 godina na snazi,dok su u procesu 

izmene,odnosno dati su predlozi o izmeni- Zakona o radu, koji moţda i najveše nesuglasice izaziva, zatim tu je 

predlog Zakona o lokalnoj samoupravi, o socijalnom preduzetništvu i zapošljavanju u socijalnim preduzešima, 

predlog Zakona o dopunama i izmenama zakona o drţavnim sluţbenicima i mnogi drugi.[2] 

Kljuĉne reĉi inovacije,zakon,zakonodavac,pravna oblast 

Uvod :Nastojašemo  da uporednim metodom, metodom analize i statistiţkom metodom ,istraţimo 

nedostatke i kvalitete neke od izmenjenih zakona odnosno u procesu izmene. 
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Zakon o radu 

Na novom zakonu o radu, svakodnevno radi radna grupa za izradu zakona o radu ,koju ţine 

predstavnici vlade,sindikata i poslodavaca. Jedna od glavnih tema rasprave jeste minimalna zarada 

,koja iznosi 115 dinara po satu ,sto je nesaglasno sa 70% proseţne potrošaţke u odnosu na koju bi 

trebalo da bude 130 dinara po satu. Predlog je da se o minimalnoj zaradi raspravlja jednom godišnje u 

okviru buŤeta.[3]. Zatim predlog je da se rad na odreŤeno pomeri sa godinu na dve godine i da bude 

ograniţen na 20% zaposlenih. Sindikat zaposlenih traţi zaštitu od moguših zloupotreba i da se 

zakonom predvidi da radnik nakon perioda od dve godine mora biti primljen na neodreŤeno. [4] 

Nov zakon o radu još i predviŤa :[5] 

1. UvoŤenje tzv Agencija za privremeno zapošljavanje,ţime se radnici stavljaju u nepovoljan poloţaj 

,jer poslodavac bi mogao da zapošljava iskljuţivo radnike na neko vreme, odnosno ne bi morao da ima 

odreŤen procenat radnika na neodreŤeno; 

2. Mogušnost da se radi nepuno radno vreme,što znaţi da 2 radnika dele radno mesto i platu; 

3. Ukidanje odredbe o jednakim zaradama za isti rad, što znaţi smanjenje zarada; 

4. Mogušnost da se radnik iznajmi drugom poslodavu bez prethodnog ograniţenja da to bude najviše 

na period od godinu dana, odnosno ,rentiranje radnika. 

Dnevni list ―Politika‖ sproveo je anketu na temu: Treba li da se menja zakon o radu [6], anketa je  

slobodnog tipa ,bez ponudjenih odgovora.Odgovori su bili sledeši 

1. Svaki zastareo zakon treba da se menja ,uz kompromis svih strana; 

2. Novi zakon štiti poslodavce,ne i radnike; 

3. Uvesti zapadnjaţke zakone,usvojiti Evropske modele zakona…  

Sajt Politike je tabelarno prikazao zaradu u Srbiji [7] 

Slika 1. Proseţne plate u Republici Srbiji 

 

Na osnovu ankete zakljuţak je da ţinovnici  podiţu proseţnu zaradu u Srbiji a da su naroţito niske 

zarade na jugu Srbije. 
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ZKP –zakon o kriviĉnom postupku 

Poţeo je da se primenjuje u Srbiji 1. Oktobra 2013. godine. Ukljuţuje novih 30 kriviţnih dela meŤu 

kojima su kriviţna dela pranja novca,kompjuterski kriminal,genocid,autorska prava itd .Prema novom 

zakonu uvreda i kleveta samo se novţano kaţnjava, ne i  kaznom zatvora. Teret dokazivanja je sada na 

tuţiocu umesto na sudu koji je to do sada radio po sluţbenoj duţnosti. Policija ne završava svoju 

duţnost samo u istraţnom postupku,veš aktivno saradjuje sa javnim tuţiocem sve do podizanja 

optuţnice. Predistraţnim postupkom rukovodi javni tuţilac. Za kriviţna dela za koje je propisana 

kazna od 10 ili vise godina ,branilac moţe biti samo neko ko ima preko 5 godina prakse. Ono što je 

kontraverzno jeste da policija moţe pribaviti listing telefonskih razgovora bez ikakve sudske dozvole, 

što je protivno Ustavu. U principu novi zakon veliku moš daje policiji a umanjuje istraţnom 

sudiji.Ovaj zakon veš nailazi na velike probleme u primeni. 

Porodiĉni zakon 

U planu ove godine je i nov porodiţni zakon. Ono što je izmeŤu ostalog doprinelo izmeni postoješeg i 

donošenju novog zakona jeste ―Unicefovo‖ israţivanje o zlostavljanju u porodici,šiji su rezultati 

poraţavajuši[8]. Naime ţak dve trešine dece,uzrasta od 2 - 14 godina kaţnjava se batinama. Ništa 

bolja situacija nije ni u Britaniji, istraţivanje britanske humanitarne orgenizacije došlo je do rezultata 

da 70% dece u ustanovama za decu bez roditeljskog staranja dobijala batine i svakodnevne pretnje 

batinama. Ono što je novina u novom zakonu jeste kriviţna odgovornost roditelja za svako fiziţko 

kaţnjavanje dece. Deca mogu da se obrate centru za socijalni rad,koji še prvo upozoriti roditelje a 

ukoliko se ponovi fiziško kaţnjavanje,roditelji se upušjuju u porodiţno savetovalište. Dalja mera 

moţe biti i kriviţna odgovornost roditelja odnosno zatvor za roditelje. Medjutim prethodno pomenuto 

istraţivanja u Britaniji pokazalo je da ni odvajanje dece od roditelja nije dobro rešenje,jer deca 

naţalost i u takvim ustanovama trpe batine. Stoga ovaj zakon i pre nego što je stupio na snagu nailazi 

na mnoga neslaganja i probleme. 

Zakljuĉak: Pokušali smo da kroz tri razliţite oblasti- rad ,krivica i porodicu pokaţemo sloţenost 

procedure donošenja i izmena zakona,neslaganja izmedju teorije i prakse,neprihvatanja inovacija od 

društva i teškoša u primeni. Zakon treba da bude rezultat znanja, mudrosti ,iskustva i kompromisa kao 

i realnih potreba društva. MeŤutim preterana sklonost da se zakonom sve situacije predvide dovode i 

do nekih takoreši apsurdnih situacija,kao na primer zakon u New Jersey-kojim je zabranjeno nositi 

neprobojni prsluk prilikom izvršenja ubistva. Zato je najbolje da se zakoni ,tamo gde ima pravnih 

praznina dopunjavaju sudskom praksom,pa donekle i obiţajnim pravom, jer samo tako moţemo imati 

pravnu sigurnost i poverenje graŤana u pravni system zemlje u kojoj ţive. 
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Abstract: Regardless of the availability of national health promotion programs, it can be said that health 

policy in the Republic of Bulgaria has been previously committed to providing with medical assistance. Missing 

initiatives and inadequate financing of health promotion and prevention activities lead to lasting negative 

consequences related to population decline and aging, low natality, increased morbidity, high mortality. 
Тhe analysis of the results obtained from the documentary survey and the findings evidenced by the practical 

study delineate missing abilities of the respondents to keep a good health status and the existence of a high risk 

for cardiovascular diseases occurrence and development. The students` participation in the course of the study 

carried out in a real practical ambient enhances their skills in teamwork and communication, as well as the sense 

of contentment and the awareness of the nurse` s responsibilities and  mission in health prevention and 

consolidation of the others. 

Тhe good practical training management is related to a well planned and organized out-of-class activity of the 

students in a real practical ambient through coordination among the components of the university educational 

system and organizations out of it; elaborated specific professional skills of the health care lecturer, related to his 

or her role of educational manager. 

Key words: Management, Nurse, Education, Health services 

Резюме: Независимо от наличието на национални програми за промоция на здравето може да се каже, 
че здравната политика в Република България е ангажирана приоритетно с осигуряване на медицинската 

помощ. Липсата на инициативи и неадекватно финансиране на дейности за промоция и превенция на 

здравето води до трайни негативни последици, свързани с намаляване и застаряване на населението, 

ниска раждаемост, повишена заболеваемост, висока смъртност. 

Анализът на резултатите от документалното проучване и констатиращото практическо изследване 

очертават липсата на умения у респондентите за поддържане на добро здравословно състояние и наличие 

на висок риск за поява и развитие на сърдечно-съдови заболявания. Участието на студентите в 

изследвателски процес в реална практическа среда повишава уменията им за работа в екип и 

комуникация; удовлетвореността и осъзнаването на отговорностите на медицинската сестра, и нейната 

мисия в предпазването и утвърждаването здравето на другите.  

Добрият мениджмънт в практическото обучение е свързано с добре планирана и организирана 
извънаудиторна дейност на студентите в реална практическа среда чрез координация между компоненти 

на образователната университетска система и организации извън нея; изградени специфични умения на 

преподавателя по здравни грижи в ролята на образователен мениджър. 

Ключови думи: управление, медицински сестри, образование, здравни услуги 

 

1. ВЪВЕДЕНИЕ  

Здравният статус на населението в страната може да се определи като неудовлетворителен с 
оглед основните здравни показатели, които са далеч под средните за Европейския съюз. 

Различията в здравните потребности, социоикономическите неравенства и териториални 

дисбаланси поставят под съмнение принципа за равнопоставеност на здравната система. 
Качеството на предоставяните  на населението здравни услуги показва негативна  тенденция, 

обусловена от една страна от бедността, а от друга – от намаления достъп до тях, в резултат на 

нарушена инфраструктура. Националната здравна стратегия 2008-2013 и предложените целеви 
програми не решават проблема с превенцията и лечението на социално-значимите заболявания, 

не повишават здравната култура на населението, не реализират очакваната реформа в 
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общественото здравеопазване. Посочените негативни процеси, явления и събития изискват 

удовлетворяване на растящата потребност от здраве на населението и са истинско 
предизвикателство към подготовката на бъдещите специалисти по здравни грижи.  

Управлението на образованието за всички специалисти от т.нар. регулирани професии включва 

изработването на Единни държавни изисквания в отговор на завишените очаквания за качество 

в подготовката на здравните специалисти. Счита се, че управлението е най-голямата 
инвестиция в XX век. Изостаналостта на много страни Питър Дракър свързва с лошото 

управление на обществото [2]. Образователната система трябва да е отворена към процесите и 

тенденциите в социума и да е в състояние да отговори или задоволи неговите потребности. В 
този смисъл управлението на медицинското образование трябва да е насочено към 

установяване на по-тясна връзка със съществуващите реалности в здравеопазването. Т.е., 

менажирането на теоретическото и особено на практическото обучение на бъдещите 
медицински специалисти трябва да е насочено към  планиране и организиране на такава учебна 

среда, в която студентът не само да „чуе‖ от университетската скамейка за здравните 

потребности на населението, но и да се научи да ги „разпознава‖ в реалната, в извънболничната 

и университетска среда. Теоретическото и практическо обучение в специалност «медицинска 
сестра» е подчинено на изискванията на учебния план и е обвързано със съответни програми. 

Извънаудиторната дейност обаче позволява на преподавателя по здравни грижи да планира, 

организира и провежда дейности, провокиращи субектната позиция на студента в усвояване на 
професионални компетенции: изработване на курсови работи: Протоколи за сестрински грижи, 

Планове за сестрински грижи, Технически фишове, съгласно съответната учебна програма; 

подготовка на студенти за участие в научни студентски сесии; съвместни участия със студенти 

в дейности по научно-изследователски проекти на катедра „Здравни грижи‖; организиране и 
провеждане със студенти на публични събития. Изложената теза поволи да се формулира целта 

на изследването: установяване на рискови показатели за развитие на сърдечно-съдови 

заболявания. 
Предмет на диагностика и изследване е проектирането и управлението на процеси и 

тенденции в университетската образователна система за постигането на ефективен, 

продуктивен и качествен обучителен процес в областта на здравните грижи при външни за 
системата условия. 

Обект на изследване са знанията и уменията за превенция и промоция на здравето у хора, 

избрани на случен принцип; наличие на рискови фактори за развитие на сърдечно-съдови 

заболявания при тези хора; уменията на студенти да работят в екип и наличие на умения за 
комуникация с пациенти в реална практическа среда - извънболнична и извънпедагогическа 

университетска среда. 

Обхват на изследване: 140 респонденти на случаен принцип; 20 студенти, III курс и 21 
студенти от I курс от специалност „медицинска сестра‖; 10 преподаватели по здравни грижи (от 

специалностите: „медицинска сестра‖, „рехабилитатор‖, „помощник-фармацевт‖, Университет 

„Проф. д-р Асен Златаров‖- Бургас). Броят на общо изследваните лица е 191. 
Методи на изследване: документално проучване по проблема, анонимно изследване, 

сравнителен анализ, проектиране на извънаудиторната дейност със студенти от специалността; 

наблюдение на уменията на студенти за работа в екип и умения за комуникация; разговор с 

пациенти по предварително изработени критерии, свързани с начина  на живот. 

 

2. РЕЗУЛТАТИ И ОБСЪЖДАНЕ 

За установяване на рискови показатели за развитие на сърдечно-съдови заболявания през месец 
май, 2013г. студентите от първи курс, специалност „Медицинска сестра‖ са включени в реален 

изследователски процес. Инициативата е посветена на Световния ден за борба с хипертонията и 

е част от извънаудиторната дейност със студентите. Те са разположени в голяма шатра, в 

началото на оживена улица в централната част на гр. Бургас, по която се движат много хора. 
Задачата е да измерват на желаещите граждани: индекс телесна маса, обиколка на талия, 

артериално кръвно налягане с апарат за автоматично трикратно измерване, да провеждат 

анкетно проучване с предварително изработена анкетна карта.  
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Затлъстяването и наднорменото тегло имат особено значение за здравословното състояние 

на човека. Затлъстяването е рисков фактор, увеличаващ общата, преждевременната и внезапна 
смърт. Повишената наднормена телесна маса увеличава релативния риск в зряла възраст за 

исхемична болест на сърцето, рак на дебелото черво, мозъчна съдова болест. Затова бе измерен 

показателя Индекс телесна маса (виж фигури 1 и 2): 

                                                                                                                

 

 

 

 

 

Фиг. 1. Индекс телесна маса при мъже.                          Фиг. 2. Индекс телесна маса при 

жени.  

 

Освен теглото през последните години се наблюдава увеличаване на кожната гънка и 
удължаване обиколката на талията. Това показват и резултатите при нашето измерване (виж 

фигура 3): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Фиг. 3 Обиколка на талия.                                             Фиг. 4. Стойности на кръвно 

налягане. 

           
Тревожни са получените резултати и при имерване стойностите на артериалното кръвно 

налягане. Над приетите от СЗО за нормални стойности 130/80 са 48,9% от мъжете и 28% от 

жените, участващи в изследването (виж фигура 4): 
Резултатите от практическото изследване очертават и състоянието на някои рискови за 

здравето навици на участниците в изследването (виж фигури 5 и 6): 
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Анализът на резултатите от документалното проучване и констатиращото практическо 
изследване очертават липсата на умения у респондентите за поддържане на добро здравословно 

състояние и наличие на висок риск за поява и развитие на сърдечно-съдови заболявания. 

Проучено бе и мнението на преподавателите по здравни грижи. Към тях е зададен следния 
въпрос: „Как според Вас може да се реализира мениджмънта на практическото обучение при 

студенти от т. нар. регулирани професии?‖. Резултатите от техните отговори показват  следните 

тенденции:  
1.чрез мениджмънт на практическото обучение в акредитирани бази с доказни „добри 

практики‖ в областта на предлагане на здравни услуги; 

2. чрез ефективно планирана, организирана и осъществена извънаудиторна дейност;  

3. чрез ефективно изпълнена роля на преподавателя по здравни грижи като образователен 
мениджър; 

4.чрез иновации в обучителния процес, чрез въвеждане на учебни дисциплини, изграждащи 

знания и умения в контекста на социалната среда. 
Мнението на тези преподаватели е, че аудиторната и извънаудиторна учебна среда трябва 

формира умения у студентите за работа в мултикултурна среда.  

Извънаудиторната дейност предоставя самостоятелност и свобода да се постигнат общите 
образователни цели в специалността, но и участниците в нея да целеполагат [4]. Ефективното 

менажиране на извънаудиторната дейност я прави целенасочена и организирана. Успешните 

резултати от нейното реализиране е израз на натрупан, анализаторски, оценен опит на 

преподавателя. Уменията на преподавателя като мениджър са свързани с неговата интуиция и 
способност да мисли, твори и действа в контекста на ситуацията. Управлението на 

извънаудиторната дейност е истинско изкуство, защото при работа в реална среда възникват 

нестандартни ситуации. От друга страна мисията на управлението е да създава ред, да определя 
кой, какво, кога и защо трябва да прави. Това означава преподавателят да познава силните 

страни на студентите, т.е., да има знанията и уменията да формира и управлява т.н. „малка 

група‖ от студенти с различни качества.  

Чрез анонимна анкета, проведена през м. май, 2013г. (непосредствено след практическото 
изследване) е проучено мнението на студентите относно това, „какви чувства изпитват при 

участие в изследване на рискови показaтели за сърдечно-съдови заболявания в 

извънуниверситетската и болнична среда‖. Резултатите от техните отговори изглеждат така: 
1. „осъзнаване отговорностите на медицинската сестра за превенция и промоция на 

здравето‖; 

2. по равно посочват „осъзнаване мисията на медицинската сестра‖ и „чувство на 
удовлетвореност и увереност при общуване с пациенти‖; 

3. „задължение, свързано с учебния процес‖; 
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4. „възможност за изграждане на умения за работа в екип‖ 

Направен е сравнителен анализ между отговорите на студентите от първи курс и тези на 
студентите от трети курс. Резултатите разкриват, че още в края на първата учебна година, 

поставени пред провокираща реална, извън университетска среда, студентите от  I курс 

започват да разбират отговорностите на медицнската сестра, така както и студентите от III курс 

приемат тази отговорност. В потвърждение на казаното са и отговорите на студентите от трети 
курс при анкетното анонимно проучване през м. декември, 2013г. Те споделят, че участието им 

в превантивни инициативи в реална среда води до: 

1. „осъзнаване отговорностите на медицинската сестра за превенция и промоция на здравето‖; 
2. по равно разпределят мнението си за: „възможност за работа в екип и доброволчество‖ и 

„удовлетвореност и увереност при общуване с пациенти‖.  

Получените резултати от непосредственото и целенасочено наблюдение над поведението и 
уменията на студентите позволяват уверено да се твърди, че участието на студентите в 

изследвателски процес в реална практическа среда повишава тяхната удовлетвореност и 

осъзнаването отговорностите на медицинската сестра и нейната мисия в предпазването и 

утвърждаването здравето на другите; уменията за работа в екип и комуникация.  
По широкото прилагане на изследователския подход в обучението на студентите от 

специалност „медицинска сестра‖ ще повиши качеството на образователния процес, ще 

подобри професионалните характеристики на специалистите и ще осигури тяхната адаптивност 
спрямо потребностите в система на съвременното здравеопазване [3]. 

3. ИЗВОДИ 
 Добрият мениджмънт в практическото обучение е свързано с : 

 добре планирана и организирана извънаудиторна дейност на студентите в реална 

практическа среда чрез координация между компоненти на образователната университетска 
система и организации извън нея; 

 изградени специфични умения на преподавателя по здравни грижи в ролята на 

образователен мениджър; 

 въвеждане на избираеми учебни дисциплини, ориентирани към превенция и промоция 
на здравето („Социална хигиена и здравно възпитание‖, „Здравно възпитание в детска и 

училищна възраст‖, „Оказване на долекарска помощ‖), и свързани с мениджмънт и маркетинг 

на здравните грижи – „Мениджмънт на здравните грижи‖ (за ОКС „бакалавър‖), „Маркетинг в 
здравеопазването‖. 

 формирането на умения у студентите за реализиране на качествени сестрински грижи; 

умения за работа в мултикултурна среда. 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Мениджмънтът на практическото обучение е значим фактор в образованието на студенти от т. 

нар. регулирани професии, защото мобилизира използването на техните физически и 

интелектуални възможности и повишава конкурентоспособността при реализация в различни 

направления на здравеопазната система, както и за изграждане на умения за предоставяне на 

качествени здравни грижи като част от здравните услуги. 
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Abstract: Global health architecture is complex and better coordination is needed between multiple 

organizations. Four overlapping themes determine global health action and prioritization: foreign policy, 

development, security, and public health.Whit society evolution, disease are changing and strategy for action and 

intervention are changing too. When contagious disease is under control, disease of modern living becomes 

dominant cause of death. From sanitary revolution in 19 century through epidemiological transition in 20 

century, in 21 century building capacity must been taken to face with challenges of global health. Global 
integration is moving forward very quick with fast communication and big movement of people and ideas but 

world still continues to use capabilities from 19 century based on individual state opportunities. This 

circumstances calls for new solution with effective international action for collaboration and decisions which 

will assure implementation. Our mission is to build capacities and knowledge, but to face with challenges new 

strategies are required. Engagement in global health is not simply a humanitarian concern, but a priority for our 

collective well-being, efficient use of resources, and safeguarding our future. 

Key words: Global health, public health, contagious disease, disease of modern living. 

Апстракт: Инфраструктурата на глобалното здравје е сложена и е потребна подобра координација међу 

многу организациии. Четири области на делување кои можат да се изпреплетуваат ја детерминираат 

акцијата за глобалното здравје и приоритети: надворешна политика, развој, безбедност и јавно здравје. 

Со еволуција на општествата еволуира и структурата на заболувањата, со тоа се менуваат и стратегиите 
за акција и интервенција. И додека се стекнува контрола над заразните болести, болестите на 

современото живеење стануваат доминантни причини за смрт. Од санитарната револуција во 19 век 

преку епидемиолошка транзиција во 20 век потребно е да се градат концепти за справување со 

предизвиците на  глобалното здравје во 21 век. Глобалната интеграција се движи со брз чекор полн со 

брза комуникација и големо движење на луђе и идеи, сеуште светот продолжува да користи структури од 

19 век базирани на индивидуални национални можности. Овие состојби бараат нови решенија со 

ефективна међународна акција на соработка и одлуки кои осигуруваат имплементација. Нашата мисија е 

да се изградат капацитети и знаења но за соочувања со новите предизвици се потребни и нови стратегии. 

Обврска за глобалното здравје не е едноставен хуманитарен интерес туку e приоритет на наша 

колективна добросостојба, ефикасна употреба на ресурси и чувар на нашата иднина 

Клучни зборови: Глобално здравје, јавно здравје, заразни болести, болести на современо живеење. 

 

1. ВОВЕД  

Глобалното здравје се однесува на интернационалните влијанија на глобализацијата врз 

детерминантите на здравјето и здравствените проблеми кои се позади контрола на 
индивидуалните нации. Теми на агендата за глобално здравје вклучуваат нееднаквости 

причинети од модели на међународна трговија и инвестирања, ефекти на глобални климатски 

промени, осетливост на популација на бегалци, маркетинг на штетни производи од 
транснационални корпораци и пренос на болести кои се резултат на патувања међу земјите [1].  

Глобалното здравје е мултидисциплинарно и опкружено со многу елементи и бара 

координација на многу страни одколку насока од една организација или дисциплина. 

Зголемувањето на техничката и политичка  комплексност на глобалното здравје, со многу 
актери, вклучувајќи грађански и верски организации, се рефлектира на неговата ширина но се  

справувава  и со прашања на здравствените системи и нивното финансирање [2]. 

Здравјето стана област на дипломатска обврска и приоритетна тема на светско ниво. Фондот 
за глобално здравје достигна 30 милијарди долари годишно а Соединетите Американски 

Држави (САД) обезбедуваат околу 1/3 од оваа сума [3]. Глобалната здравствена дипломатија ги 

спојува дисциплините на јавното здравје, међународните односи, менаџментот, правото, 
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економијата и се фокусира на преговори кои ја обликуваат и управуваат околината на 

глобалната политика за здравје [4]. 
Низ историјата главни фактори на ширењето на болестите се транспортот, колонизацијата и 

трговијатa. Незаразните заболувања исто така се пренесуваат низ населението преку прифаќање 

на факторите на ризик како на пример пушење, возење и западен начин на исхрана богат со 

протеини и масти што резултира со зголемување на морталитетот од овие причини во области 
со предходен низок морталитет од овие фактори [5]. 

Технолошките иновации и економскиот развој во 20 век придонесоа кон подобрени 

стандарди на живот и подолг животен век на најголем дел од популацијата [6]. Заканите по 
здравсвената сигурност се бројни и разновидни.Тие вклучуваат неочекувани шокови по 

здравјето и економиите од ненадајни болести, хуманитарни ненадајни ситуации, ефекти од 

климатски промени и деградација на животната средина, биотероризам, природни катастрофи и 
други акутни здравствени ризици [6]. 

 

2. ПРИОРИТЕТИ НА ГЛОБАЛНОТО  

1.Здравје на децата. Годишно околу 2 милиони деца умираат од болести за кои постои 
вакцина. Децата под 5 годишна возраст, во земјите во развој, просечно прежувуваат најмалку 3 

епизоди на дијареја годишно. 

2.Здравје на мајките. Се проценува дека секоја година околу 500.000 жени умираат од 
причини поврзани со бременост, од кои најголем дел се спречливи, а најголем дел (95%) се во 

Азија и Африка. Здравјето на жената од аспект на нејзина плодност е фундаментално за 

националните стандарди. 

3.Прираст на населението. Класичната популациона политика се заснова на претпоставката 
дека прирастот на населението има суштинско значење за еконосмкиот развој и националната 

моќ. Во голем број сиромашни земји прирастот на населението ја продлабочува сиромаштијата 

и лошата здравствена состојба на мајките и децата. Со напредување на  земјите од земји во 
развој кон развиени и ндустријализирани земји се менува и старосната структура на 

населението. Развиените земји се соочуваат со старо и несамостојно население (над 75 или 85 

години). Ова влијае на зголемување на здравствени трошици на здравствените системи. 
4.Лоша исхрана.Според Светската Здравствена Организација (СЗО) околу 780 милиони лица 

имаат енергетски недостаток или страдаат од протеинско енергетска подхранетост. 

5.Заразни заболувања. ХИВ/СИДА, туберкулоза (ТБЦ), маларијa, ешерихија и салмонела со 

потекло од храната како и новите заразни болести. 
6.Хронични заболувања. Епидемиолошкото поместување од доминација на заразни болести 

кон хроничните сосотојби кое се јавува во индустријализирани земји во средината на 20 век ги 

пројавува своите почетоци и во земјите во развој. 
7.Делување при катастрофи. Јавно здравствениот аспект на вакви настани лежи во враќање 

на безбедноста, обезбедување исправна вода за пиење, засолништа, храна и вложувања на сите 

напори за поврорно враќање на социјалниот живот. 
8.Животна средина. Загадувањето на воздухот предизвикано од индустријата, 

термоцентралите и употреба на јаглен за затоплување е чест проблем во градовите ширум 

светот [5]. 

 

3. ЗДРАВЈЕТО И ЕКОНОМСКИОТ РАСТ  

Емпириски гледано високи нивоа на здравје на популацијата оди рака под рака со високи 

нивоа на национални приходи. Оваа не е неочекувано, повисоки приходи придонесуват кон 
подобро здравје низ подобра исхрана, подобрен пристап до безбедна вода и санитација и 

зголемена можност за добивање на повисока-поквалитетна здравствена заштита. Здравјето не 

може да биде само консеквенца тука и причина за повисок приход. Оваа функционира низ 

повеќе механизми и тоа: Улогата на здравјето во трудовата продуктивност, ефектите на 
здравјето врз едукацијата, заштедата, број на населението и возрасната структура [7]. 

Интеракциите међу сиромаштијата, прирастот на населението и уништувањето на животната 

средина негативно влијаат врз многу земји во развој и врз милиони луђе во целиот свет. Во 
многу земји во развој ефектите од ниските приходи, недостаток на основна санитација и 
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бројноста на сиромашното население во селата и предградијата на големите градови неможат 

да се надминат со примена на здравствени мерки. Потенцијалот за подобрување на квалитетот 
на живот и должина на животниот век со примена на мерки во јавното здравје е несомнено 

голем [5]. 

Во индустријализирани земји голем дел од овие проблеми се надминати иако сеуште постои 

потреба за справување на сиромаштија, бездомништво, насилство, превентабилни болести, 
уништување на животна средина и зголемени здравствени трошоци. Јужната хемисфера главно 

се состои од земји во развој со големи социјални и економски потреби (хронични проблеми во 

образование, исхрана и домување) додека северната хемисфера ужива во растечкото богатство 
што предизвика видливи негативни ефекти врз јавното здравје: прекумерна исхрана, 

прекумерно конзумирање алкохол, пушење, загадување на животната средина, незаконски 

дроги и сообраќајни незгоди. Социо-економската поделба север-југ ќе биде критериум кој ќе го 
дефинира глобалното здравје и политиката во 21 век [5]. 

 

4. ПРИНЦИПИ И ЧЕКОРИ НА УСПЕШНИ ПРОМЕНИ  
 

1. Холизам-да се земат во предвид едновремено сите компоненети, процеси и врски на 

системот. 

Главните актери вклучени во глобалното здравје (владите, регионалните организации, 
невладини организации, фондации, приватно-јавно партнерство, Светска банка, Међународен 

монетарен фонд, Обединети Нации и нејзините агенции, посебно СЗО, УНИЦЕФ, УНАИДС и 

УНДП) сите влијаат на различни начини, ресурси, движења, принципи и интереси и се 

независни едни од други [8]. 
2. Контекст-да се земат во предвид глобални, националани, регионалните политики и 

култури. Напорите за глобално здравје вклучува повеќе заедници (на пр. влади на земјите 

домаќини, међународни донори, здравствени работници, цивилно општество) кои можат да 
имаат разни вредности и приоритети во врска со здравствените системи, што треба да 

обезбедат и како треба да се финансираат и организираат. Овие заедници се разликуваат по 

ресурси со кои управуваат и силата која ја поседуваат, како и гледиштата и убедувањата за 
здравјето и начинот на кој секторите ќе го испорачаат. 

3. Социјална мобилизација-мобилизирање и застапување за социјални и политички 

промени за зајакнување на здравствените системи и да се препознаат социјалните 

детерминанти за здравјето. 
4. Соработка-развивање долгорочна, еднаква, и почитувана врска помеђу донорите и 

примачите во здравствениот сектор и међу другите сектори. Ефективните партнерства се 

базирани на почитување и дијалог кој резултира со врски на доверба. 
5. Зголемување на капацитетите-засили го капацитетот и подготвеноста на сите нивоа од 

индивидулаци и домаќинства до министерствата, вклучувајќи лидерство, менаџмент, 

зајакнување на институциите и решавање на проблемите. 
6. Продуктивност- да се одредат средства таму каде што се најпотребни, минимализирање 

на загубата и да се постигне што е можно повеќе со дадените ресурси. 

7. Акција базирана на докази-да се донесуваат одлуки, каде што е можно, базирани на 

докази и да се осигура транспарентност и одговорност.  
8. Еднаквост- да се цели кон оние кои се обезправени. 

9. Финансиска заштита-осигурај дека финансиските текови се предвидливи. 

10. Задоволство-да се одговори на потребите и интереси на сите инволвирани страни [9]. 
11. Примена на концептот на Едно Здравје- концептот има потенцијал да се исполнат 

барањата на општеството. Најголем дел од новите предизвици не се сместени во еден оддел, 

институција или професија [10]. 

 

5. ЧЕКОРИТЕ НА УСПЕШНАТА ПРОМЕНА  

Глобалното здравје има за ултимативна цел -луђето да живеат поздраво, посигурно и со 

подолг животен век. 
1. Влијание врз здравјето и благосостојбата на луђето во светот 
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Да се превенираат нови случаи на заразени со ХИВ, намалување на морбидитетот и 

морталитетот од ТБЦ и Маларија, мајчинскиот, перинаталниот  и детскиот морталиет, 
елиминирање и контрола на одредени тропски болести и болести кои се превенират со 

вакцинација и намалување на оптовареност со хронични незаразни боелсти 

2. Здравствена безбедност 

Да се подобрат способноста за подготвеност и одговор на инфективни болести, други итни 
здравствени опасности и  критични ситуации во јавното здравје: Зајакнување на капацитети за 

подготвеност за детекција на инфективни болести и други итни здравствени опасности, одговор 

на међународни итни состојби по јавното здравје и унапредени државни капацитети за одговор  
3. Здравствен капацитет 

Градење државни капацитети на јавното здравје: Зајакнати институции и структури на 

јавното здравје, подобрен надзор и употреба на стратегиски информации, градење на подобар 
капацитет на работно место, подобрени лабораториски системи и мрежи, подобрен капацитет 

за истражување 

4. Органзиациски капацитети  

 Да се зголеми потенцијалот на глобалните програми за да се оствари влијанието: подобрен 
организационен и технички капацитет за подршка на активности на глобално здравје, 

подобрена комуникација за да се прошири  влијанието на међународната експертиза за 

глобално здравје [11].  

6. ЗАКЛУЧОК  

За да се подобри глобалното здравје и да се одговори на предизвиците кои доађаат потребно 

е да се делува мултидисциплинарно и интерсекторски. Заканата по здравјето на луђето на 

локално ниво може многу брзо да се прошири на регионално и глобално ниво. Овој  потенцијал 
на здравствените опасности во 21 век ќе добива уште поголема значајност.  

Изолација на здравството од другите сектори или на здравствените сектори међу себе го 

намалува нивниот капацитет за постигнување на заедничката цел на здравје за сите во еден 
свет-едно здравје 

Инвестирање во нови знаења е круцијален во создавање на одржливи системи. Ниту една 

технологија или интервенција не е сама за себе, но за да има вистински одржливи придобивки 
мора да се направи комбинација на разни научни дисциплини на природните и социјалните 

науки. Инвестирањето во нови знаења треба да се направи сега за да се решат проблемите во 

декадите кои доађаат. 
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Abstract: Companion animal ownership is continuing to increase worldwide. Companion animals (dogs, cats) 

have come to play an important part in the lives of many people. They provide companionship and a sense of 

responsibility, demand care and attention and respond with affection. Parallel with this, the market for 

companion animal health products has grown annually and has been the main driver of growth in the animal 

health market globally. Most important part of these health products represent antimicrobial agents. 

Antimicrobials are valuable tools in the preservation of animal health and animal welfare, and must be cherished 

as they may save lives and prevent animal suffering. But the use of antimicrobial agents is the key risk factor for 

the development and spread of antimicrobial resistance. It is therefore generally recognized that excessive and 
misuse of antimicrobial drugs are associated with the insurgence of antimicrobial resistance. Also, loss of 

efficacy of antimicrobials and occurrence of infections involving resistant pathogens are major public health 

concerns. Degree of usage in dogs and cats of antimicrobials deemed as critically important in human medicine 

for the treatment of severe, life-threatening conditions. To reduce the overall use of antimicrobials in companion 

animals, judicious antimicrobials use is becoming increasingly promoted. This article explains why 

antimicrobials must be used with care and how to prudently use antimicrobials to treat companion animals.   

Key words: antimicrobial agents, judicious/prudent use, companion animals, antimicrobial resistance. 

  
Резиме:  
Поседувањето на  домашни миленици продолжува да се зголемува низ целиот свет. Домашните 

миленици (кучињата, мачките) играат важна улога во животот на многу луђе. Тие обезбедуваат друштво 

и чувство за одговорност, бараат грижа и внимание и враќаат со љубов. Паралелно со ова, пазарот на 

здравствени производи за домашните миленици расте на годишно ниво и е главниот двигател за растот 

на здравствениот пазар за животните на глобално ниво. Најбитен дел од овие здравствени производи 

претсавуваат антимикробните средства. Антимикробните средства, се корисни алатки во негата на 

здравјето и благосостојбата на животните, па мора да бидат грижливо чувани, бидејќи може да го спасат 

и спречат страдањето на животните. Међутоа, употребата на антимикробните средства е клучниот фактор 

на ризик за развој и ширење на антимикробната отпорност. Така, генерално е прифатено дека 

прекумерната и погрешна употреба на антимикробните лекови се поврзани со порастот на 

антимикробната резостенција. Исто така, губењето на ефикасноста на антимикробните средства и 

појавата на инфекции во кои се вклучени отпорни патогени претставуваат голем проблем во јавното 
здравство. Степен на употреба на антимикробните средства кај кучињата и мачките се смета за критички 

важно во хуманата медицина за третман на тешките и по живот опасни состојби. Со цел да се намали 

глобалната употреба на антибиотиците кај домашните миленици, се повеќе се промовира разумната 

употреба на антибиотиците. Овој труд објаснува зошто антимикробните средства, мора да се користат со 

внимание и како тие да се  користат разумно за лекување кај домашните миленици. 

Клучни зборови: антимикробни средства, разумната употреба,домашни миленици, антимикробна 

отпорност 

 

1. INTRODUCTION 
Companion animal ownership is continuing to increase worldwide. Companion animals (dogs, cats) 

have come to play an important part in the lives of many people. They provide companionship and a 

sense of responsibility, demand care and attention, and respond with affection. More than half of 
households in the UK keep pets and sixty-eight percent of US households now own a companion 

animal, equating to 82.5 million homes [1]. Parallel with this, the market for companion animal health 

products has grown by around 2.5% per annum since 1992 [2] and has been the main driver of growth 
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in the animal health market globally. Most important part of these health products represent 

antimicrobial agents.  
 

 

2. KNOWLEDGE – CAPITAL PERK FOR PET OWNER  

What is an antimicrobial or an antibiotic? 
An antimicrobial is a general term for any compound with a direct action on micro-organisms used for 

treatment or prevention of infections. They exert an action against micro-organisms and exhibit 

selective toxicity towards them. The term includes any substance of natural, semi-synthetic or 
synthetic origin, which inhibits the growth of, or kills, micro-organisms (bacteria, fungi, viruses and 

protozoa). Antibacterials are used to treat bacterial infections in both people and animals and fall 

under the collective term of antimicrobials (this term also covers antivirals, antifungals and 
antiprotozoals). Term ―antibacterials‖, being the largest and most widely known and studied class of 

antimicrobials, is often used interchangeably with the term ―antimicrobials‖. Word ―antibiotic‖ refers 

to substances produced by microorganisms that act against another microorganism. Thus, antibiotics 

do not include antimicrobial substances that are synthetic, or semisynthetic, or those which come from 
plants or animals. All antibiotics are antimicrobials, but not all antimicrobials are antibiotics. Although 

over time the term antibiotic has been used to mean slightly differing things, but now in both a public 

and professional way it is more understood to mean an antibacterial.  

Why are antimicrobials important in veterinary medicine?  

Antimicrobials are used in veterinary medicine to treat and control bacterial infections in food and 

companion animals and thereby maintain animal health and welfare and alleviate animal suffering. 

Also the judicious use of antimicrobials in food and companion animals may help minimize 
transmission of bacterial pathogens to humans. By minimizing bacterial infections in animals, 

antimicrobials may reduce the opportunities for pathogenic bacteria to be transferred to people via 

direct contact with animals and/or consumption of animal products. In the case of food-producing 
animals, antimicrobials contribute to assuring a safe, sustainable food supply and thereby also help 

protect human health. Healthy animals provide healthy food.  

Why should we be concerned about how we use antimicrobials? 
One reason to use antimicrobials prudently is to ensure that their use will benefit the animal being 

treated. If the condition for which the antibacterial is being administered is not the result of a bacterial 

infection or if it is used improperly in an appropriate conditions, for example at the wrong dosage or 

for the wrong duration then they will be of little or no use and will be costly. The time spent using the 
wrong treatment delays making a correct diagnosis of the animal's condition and starting the correct 

therapy. Also, the health status of the animal may not improve and money will have been wasted on 

purchasing the drug. Concern about selecting for antibiotic resistant bacteria is an important second 
reason antibacterials should be used with care. The use of antimicrobial agents is the key risk factor 

for the development and spread of antimicrobial resistance. 

What is antimicrobial resistance? 
Antimicrobial resistance (AMR) is defined as the ability of a micro-organism to grow or survive in the 

presence of an antimicrobial at a concentration that is usually sufficient to inhibit or kill micro-

organisms of the same species. Micro-organisms may be tolerant, or inherently resistant to particular 

antimicrobials or they may acquire resistance to an antimicrobial to which they are normally sensitive. 
Resistance is a natural biological phenomenon but is increased and accelerated by various factors such 

as misuse of antibiotic medicines, poor infection control practices and global trade and travel. When 

the broader term of antimicrobial resistance is used it is usually referring to, or certainly including, 
antibiotic resistance. 

How does antimicrobial use contribute to the development of antimicrobial resistance? 

Both overuse and inappropriate use of antimicrobial drugs contribute to the development of AMR. 

When antibiotics are not used appropriately, the opportunity for resistant bacteria to evolve increases 
needlessly and can compromise future antimicrobial therapy. Treatment may kill all of the susceptible 

bacteria but any bacteria with a degree of resistance may be able to survive and are consequently 

―selected‖. These bacteria will no longer have to compete with the susceptible bacteria for space and 
nutrients within the host, enhancing their ability to survive and multiply. If these bacteria cause 
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disease, the resulting infection may not respond to antibiotic treatment. Resistant bacteria share their 

resistance with other bacteria. In this way, it is possible for bacteria to gain resistance to an antibiotic it 
was never exposed to. Also, a bacterium may become resistant to multiple other antibiotics of similar 

structure or mechanism of action in a manner called cross-resistance.  

 

Why should we worry about antimicrobial resistance? 
AMR of bacteria in animals is important for two main reasons. Firstly, a bacteria which is an animal 

pathogen may develop resistance and in this case the antimicrobial may no longer be effective in 

treating the animal disease. Secondly, some of the other bacteria living normally in animals may 
develop resistance; some of these may be pathogens for humans, others may potentially transfer 

resistance to human pathogens. For these reasons, antimicrobials should only be used where necessary 

and appropriate and well considered treatment choices should be made.  

Use of antimicrobials in veterinary small practice 

Recent studies in the UK have shown that antimicrobials were administered and/or prescribed in 

between 33 and 48% of consultations involving dogs and cats in first-opinion practice. The Beta-

Lactam group accounted for three quarters of all systemic antibacterials used and broad-spectrum 
potentiated amoxicillins were the most frequently used products [3, 4]. Studies of antibacterial use in 

veterinary teaching hospitals also confirm that antibacterial usage is common, and potentiated 

amoxicillin is still the most frequently prescribed antibiotic in many countries. It was noted that the 
widespread use of broad-spectrum antimicrobials may indicate a degree of uncertainty in the exact 

diagnosis of the clinical condition under treatment [3]. Similar study in veterinary teaching hospital 

from the USA found that 32% of antibacterial prescriptions were considered to be for non-therapeutic 

reasons, such as drugs used to treat immune-compromised patients without documented infection, 
surgical prophylaxis and/or non-antimicrobial use of metronidazole for patients with diarrhoea or 

portosystemic shunts. It is interesting to note that even in therapeutic use only 17% of antibiotic 

prescriptions were for confirmed infections, with 45% for suspected infections, while in 38% there 
was no documented evidence of infection. It was conclude that, while clinicians use a variety of tools 

in deciding which antibacterial to use, there is likely to be overuse or inappropriate use of 

antibacterials in veterinary practice [5].  

Antimicrobial resistance in companion animals  

AMR in companion animals is becoming a greater challenge. They occurs when the bacteria causing 

the infection are not affected by the antibacterial making it ineffective as treatment. While, until 

recently, the development of multi-resistant bacteria has been considered to be primarily an issue for 
human medicine, the emergence of meticillin-resistant staphylococci and other multi-resistant 

pathogens in companion animals has made it clear that this is a veterinary issue as well [6]. In 

veterinary medicine, nosocomial infections and outbreaks have been reported in small animal hospitals 
and practices and comprise a number of typical syndromes, such as catheter-site infections and 

diarrhoea. However, the incidence of hospital-acquired infections is largely unknown. In one 

veterinary study, 3–6% of dogs and cats hospitalized developed clinical signs of infection during their 
stay [7]. In another study, 82% of 38 veterinary teaching hospitals in North America reported 

outbreaks of nosocomial infection during the preceding 5 years [8].  

Companion animals and human health  

It should be noted that more than half of households in most of countries keep pets, and even among 
those who do not own companion animals the majority will have direct (animal) or indirect (e.g. 

faecal) contact with a companion animal at some time [9]. Animals share our homes, and often our 

kitchens and bedrooms, which increases the risk of disease transmission. Some of the known 
infectious diseases in companion animals can be transmitted to humans through close contact through 

petting and stroking or, alternatively from the environment (e.g. zoonoses). Examples of common 

zoonotic diseases in pets are salmonellosis and campylobacteriosis, as well as emerging zoonoses such 

as MRSA (methicillin-resistant Staphylococcus aureus) and MRSP (methicillin-resistant 
Staphylococcus pseudintermedius). Pet ownership is a recognized risk factor for Campylobacter 

infection in young children [10]. The increase tendency to keep ―exotic pets‖ also carries implications 

for the spread of zoonotic disease. It is estimated that up to 6% of Salmonella infections, and 11% of 
Salmonella infections in children, are associated with reptiles [11].  
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3. GUIDELINES FOR JUDICIOUS ANTIMICROBIAL USE IN COMPANION ANIMALS 
Until now much of the interest in the veterinary use of antimicrobials has concentrated on their use in 

farm animals and the possibility of antibacterial-resistant pathogens entering the human food chain. 

However the emergence of multi-resistant pathogens in companion animals has drawn attention to the 

use of antibacterial drugs in companion animal veterinary practice.  
Degree of usage in dogs and cats of antimicrobials deemed as critically important in human medicine 

for the treatment of severe, life-threatening conditions. To reduce the overall use of antimicrobials in 

companion animals, judicious antimicrobials use is becoming increasingly promoted. Judicious use of 
antimicrobials is an integral part of good veterinary practices. It is an attitude to maximise therapeutic 

efficacy and minimise selection of resistant micro-organisms. Often it is the animal owner or caregiver 

that decides how antimicrobials will truly be used. Everyone who administers antimicrobials to 
animals should understand and be willing to apply these general concepts of judicious use.  

Provide a system of care to prevent common diseases. It is best that, as far as possible, we avoid 

using antibacterials. Keeping your animal healthy will help this. It is more cost effective and beneficial 

to the animal's well-being to prevent disease than rely upon antibacterials to treat disease once it has 
developed. A healthy animal is better equipped to fight off infections than an un-healthy one. 

Minimizing disease risk is achieved by maintaining sanitation and hygiene, providing high quality 

food, providing a healthy lifestyle and protection from the elements, scheduling regular health exams 
and dentistry, and using vaccines and parasite control.  

Handle your animal in a clean wey. It is also important to minimise the possibility of bacteria, 

including those that are resistant to antibiotics, being transferred between animals and humans and 

vice versa. People‘s hands are the most common way germs are spread. Although these germs can be 
harmless they may also be those that cause diseases. So when handling or petting your animal use 

good hygiene measures. Washing your hands properly with soap and warm water is the single most 

important thing you can do to help reduce the spread of infections between you and your animal. Also 
always use gloves and disinfect your hands before and after attending to wounds and infected tissue or 

cleaning ears. 

When your animal is sick do not self-medicate. Do not share antibacterials between animals and 
animal owners. Do not give leftover antibacterial to you‘re animal for a future illness or to another 

animal for which the drug was not originally prescribed. They can be inappropriate for the current 

condition, toxic for certain animals, out of date or contaminated. Certainly do not give human 

medicines to your animal, they could be dangerous and ineffective. If your animal gets sick, go to the 
veterinarian immediately.  

Know what to expect from your vet. If your veterinarian is aware of the correct protocols for 

hygiene and infection control, he/she will wear a short-sleeved shirt or coat to enable proper 
disinfection of hands between patients. Hands should be clean and disinfected before handling your 

animal. Gloves should be worn when handling infected tissue or wounds. 

Are antibiotics/antibacterials really necessary? Antibiotics (Atb) are not always the answer. Not 
every infection needs to be treated with Atb. Not all infections are caused by bacteria, e.g. some are 

viral and do not respond to Atb. Also, not all bacterial infections require Atb therapy. Many wound 

(e.g. superficial cat bite wounds) and skin infections can be resolved by local wound care and 

antibiotic washes. So do not expect antibiotics from your vet and don‘t demand antibiotics when your 
veterinarian says they are not needed. If your vet does prescribe antibiotics it will be after a clinical 

assessment. An accurate diagnosis is based upon clinical signs, history, lab data and past experience 

and ensures antibiotics will be used for the appropriate clinical indications.  
Diagnostic tests might be needed. In order for your veterinarian to know whether treatment with 

antibiotics is really necessary and if so, which antibiotic will work best, a laboratory test might be 

needed. To investigate if a bacterial infection is the cause of your animal‘s illness, the veterinarian 

might need to collect samples to look for signs of infection or to identify the bacteria involved through 
bacterial culture. Supporting this will increase the chance of your animal‘s recovery without 

unnecessary risks (e.g. treatment failure). Your veterinarian will then be able to decide which Atb is 

appropriate, and the dose rate and length of course that is required.  
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Determine that antibiotics are the most appropriate option.Veterinarian must keep in mind the 

treatment outcomes for the animal and what types of therapy will help to achieve them. Will an Atb 
provide the results you want? Will the animal's condition even respond to antibiotics? Unless your 

animal is seriously ill and is admitted to an animal hospital for care, always ask your veterinarian if the 

prescribed antibiotics are really necessary, or if something else could be tried first. Does the animal 

need only supportive therapy? Have your animal examined by a veterinarian for any condition for 
which you think antibiotics may be needed. Your veterinarian plays a key role in helping you answer 

these questions.   

Choose the most appropriate antibiotic for the circumstances. Your vet may also need to carry out 
laboratory tests to ensure that the right Atb is prescribed for the right bacteria. Antibiotics come in 

different classes and each is used to target different infections. Not all antibiotics work the same and 

each acts against different types of bacterial infections. Culture and susceptibility tests of the causal 
organism will help determine the type of antibiotic most effective in clearing the infection. Your vet 

must select an Atb form that can be easily administered and will result in effective concentrations 

reaching the site of infection. When appropriate, your vet may use local therapy instead of systemic.  

Using antibiotics. Antibiotics are prescription only medicines so only use antibiotics prescribed by a 
qualified vet. If you are not buying the antibiotics from your vet make sure you purchase any 

antibiotics prescribed from an authorised supplier. Use only medications approved for the use you 

intend. Limit therapeutic antibiotic treatment to those animals that are sick or are legitimately at-risk 
of becoming sick. It is important that you follow the advice given by your vet and use any antibiotics 

prescribed in accordance with their labelling instructions. Make sure that you give your animal all the 

recommended doses of an Atb as prescribed by your veterinarian. Do not stop treatment early even if 

your animal got better after a few doses. Not only will this help cure the current infection, but it will 
also help to keep the bacteria from discovering new ways of being resistant to the antibiotic. Inform 

your vet early if you have any difficulty in giving the Atb to your animal, or if after a few days your 

animal does not seem to be getting better. If you have worries or questions in relation to antibiotic 
resistance, do not hesitate to discuss these with your veterinarian. Never use any old antibiotics that 

you may have left over from a previous prescription. If for any reason you do have some antibiotics 

left over they should be returned to your vet for disposal.  
Store antibiotics and other medications appropriately. Drug integrity is maintained by following 

label and veterinarian instructions for proper handling, storage, and observation of expiration date. 

Mistakes in administering the wrong medication are less likely if drugs are clearly labeled and stored 

in the appropriate places, separate from human medicines.  
Minimize environmental contamination. Dispose of outdated medications according to label 

directions or veterinary advice. Use disposal methods that minimize contamination of soil and water 

supplies. Provide feed and water medication delivery so that there is minimal spillage into the 
environment.  

Use records to track treatments and evaluate outcomes. Keep accurate, detailed, and current 

records of Atb treatments and outcomes. Treatment records should include the identity of animals 
treated, dates treated, drugs administered, who administered the drugs, and the amount administered. 

Such information will keep you informed of the animal's health status, and is a useful supplement to 

veterinarian records.  

4. CONCLUSION  
Veterinary medicines are important tools for the prevention and treatment of bacterial, viral, fungal 

and parasitic diseases in companion animals. These diseases can have a negative impact on the animal 

health and welfare of pets. Antibiotics are essential medicines for treating bacterial infections in 
animals and are used to improve animal health and performance. Many infections cannot be managed 

without antibiotics but resistance towards these is becoming an issue. Veterinary surgeons play an 

important role in the prevention and treatment of diseases in companion animals but also in the 

education of animal owners. Communication with pet owners is essential to raise awareness to 
potential human health risks and to ensure their active involvement in the prevention of bacterial, viral 

and parasitic diseases in their pets. The key to reducing the problem of Atb resistance lies in the 

responsible use of antibiotics across all sectors. Antibiotics should be used prudently to ensure they are 
effective and will continue to benefit man and animals in the future. To make sure antibiotics stay 



 

 

 428 

effective now and in the future, they must be strictly controlled, used only when really necessary and 

with caution. Owners and veterinarians need to work together to solve this. Appropriate selection and 
responsible usage of antimicrobial medicines for use in veterinary settings is vital to maintain the 

efficacy of these treatments in companion animals and to minimise antibiotic resistance that can 

seriously compromise animal health and welfare and can have negative implications for public health. 
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Abstract: Human health is inextricably linked to animal health and production. This link between human and 

animal populations, and with the surrounding environment, is particularly close in developing regions where 

animals provide transportation, draught power, fuel and clothing as well as proteins (meat, eggs and milk). This 

can lead to a serious risk to public health with severe economic consequences. About 75% of the new diseases 

that have affected humans over the past 10 years have been caused by pathogens originating from an animal or 

from products of animal origin.. Integrated programs for prevention of zoonoses are focused on creating 

supportive environment, multisectoral approach, scientific work with monitoring and evaluation, intersectoral 

collaboration in the community with active participation of population, changing human behavior and lifestile 

and developing personal skills are summarizing nad integrating all activities in order to provide holistic approach 

toward one health for all. 

Key words: Zoonoses, prevention, multisectoral approach, intersectoral collaboration 

Апстракт: Здравјето на луђето е нераскинливо поврзано со здравјето на животните и животинското 

производство. Оваа поврзаност међу хуманата и анималната популација и животната средина е посебно 

блиска во региони на развој каде животните се користат како транспортно средство, влечна сила, 

текстилна индустрија и снабдување со протеини (месо,млеко, јајца и др.). Блиската поврзаност води кон 
зголемен ризик кон јавното здравје и можни економски последици. Голем број на заразни болести 

познати како зоонози се пренесуваат од животните на луђето. Околу 75% од новите болести кои ги 

напађаат  луђето во последните 10 и повеќе години се причинети од агенси со потекло од животни или 

производи од животинско потекло.. Интегрираните програми за превенција од зоонози се насочени кон 

создавање на околина со подршка, мулти секторски пристап на решавање на проблемите со зоонози, 

научна работа со мониторинг и евалуација, промени на животен стил кај луђето, интерсекторска 

соработка во заедницата со активно вклучување и партиципација на популацијата и развој на лични 

вештини ги сумира и интегрира сите активности на холистичен пристап кон едно здравје за сите. 

Клучни зборови: Зоонози, превенција, мултисекторски пристап, интерсекторска соработка 

 
 

1. ВОВЕД  

 На крајот на 20-от век контролата на заразните болести се уште претставува една од главните 
задачи на јавното здравје. Иако заразната болест е настан кој пред се го засега поединецот, 

неговата преносливост на другите бара мерки на заштита и на поединецот и на заедницата. 

Секоја болест или инфекција која природно е пренослива од рбетни животни на луђето и 

обратно се нарекува зооноза [1]. 
Околу 75% од новите болести кои ги напађаат  луђето во последните 10 и повеќе години се 

причинети од агенси со потекло од животни или производи од животинско потекло. Многу од 

нив имаат потенцијал за ширење на големи растојанија во краток период и со тоа да станат 
глобален проблем. Секоја епидемија треба да се гледа како уникатен  природен експеримент 

[1]. Инфективните болести како САРС (Severe Acute Respiratory Syndrome), авијарна инфлуенца 

и МРСА (Methicillin- resistant Staphylococcus aureus) покажаа голем потенцијал на 

микроорганизмите од анимален резервоар на адаптација кон човечки организам [2], понатаму 
беснилото, кое сеуште убива околу 70.000 луђе годишно, вируси на зоонозните инфлуенци и 

антимикробска резистентност [3]. Во Европа зоонозите кои потекнуваат од резервоар од дивиот 
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свет и/или се пренесени преку артроподи се очекува во иднината да бидат повеќе важни [4]. Во 

текот на експертскиот состанок во 2004 година во врска со појавата на зоонозите организаран 
од Светската Здравствена Организација (СЗО), Светската Организација за Здравствена Заштита 

на Животните (ОИЕ) и Холандскиот Совет за Здравје е заклучено дека е невозможно да се 

предвидат наредните појави на зоонозите [5]. Појавата на зоонозите е често резултат на 

комплексна мешавина на ризик фактори каде што интензитетот на контактите међу основниот 
резервоар (или интермедијарниот резервоар или вектор) и луђето станува круцијално [4].   

Глобалните закани по јавното здравје со инфективни патогени од анимално потекло се 

очекува да раснат [6]. 
Социо-економска и медицинска важност на зоонози се огледа во: Директни медицински 

трошоци на здравствениот систем-хоспитализација и тн., индиректни медицински трошоци –

одсуства од работа и изгубена добивка, директни трошоци од буџетски средства за 
компензација на штета за одземени животни и примена на други државни превентивни мерки, 

забрани за извоз/увоз на храна или живи животни, можни казнени мерки кон физички или 

правни лица, стрес од новонастаната ситуација. 

Проектирано е дека до 2050 година глобалната конзумација на продукти од добитокот ќе 
достигне 452 милиони тони на месо и 880 милиони тони на млеко. Повеќе од половината од 

овој износ ќе биде конзумиран во светот во развој каде има раст на популација, урбанизација и 

посебно зголемување на приходите кои го стимулираат растот на конзумација на месо и млеко 
по глава жител. Постојат околу 17 милијарди фарми за животни во разни фармски системи низ 

светот а бројот и понатаму ќе продолжи да расте и ќе држи чекор со брзо растечкото барање за 

храна од животинско потекло [7]. Според Организацијата за храна и земјоделство на 

Обединетите Нации (ФАО) бројот на животни за производсво на храна во 2030 година  ќе 
достигне околу 28 милијарди [8]. Брзорастечкото анимално производсвтво кое ќе опстојува и во 

иднина ќе претставува и можност и предизвик. Тековниот развој на овој сектор се судира со 

сериозен ризик од болести во растечкото општество и економија [7]. 
Населението во светот станува поурбанизирано, се зголемува и густината на популацијта. 

Повеќе од 50% од популацијата живее во урбани области и во многу од нив, како и во 

периурбани области, луђето го делат живеалиштето или живеат со домашните миленици. 
Многу од овие градови живеат во области со висок процент на влага и немаат здравсвен сервис 

или достапни средства за диспозиција на отпадни води и органски материи. Јавната свест за 

хигиенските мерки  кои можат значајно да го намалат ризикот од болести во овие услови е 

многу ограничено. Популацијата во источна и јужна Азија брои 50% од светската популација. 
ФАО проценува дека Кина самостојно брои половина од светската популација на домашни 

свињи и околу 5,5 милијарди птици кокошки, патки и гуски [8]. 

Епидемиите кои во минатото беа изолирани и специфични за одредени области поверојатно 
е дека ќе се шират со мобилност на популацијата. Во 2008 година Светската Туристичка 

Организација пријави дека међународните пристигнувања на туристи достигна 924 милиони а 

бројот се очекува да се зголеми на 1,6 милијарди до 2020 година [8]. 
Контролата и превенцијата на зоонозите е задолжителна. Економските губитоци од 6-те 

големи епидемии (Нипах вирус-Малезија, Западно Нилска Треска –Соединетите Американски 

Држави (САД), САРС -Азија, Канада и др.,Високо Патогена Авијарна Инфлуенца-Азија, 

Европа и др., болест на лудите крави-САД, Обединетото Кралство, Треска на долината Рифт-
Кенија,Танзанија и Сомалија) на високо фаталните зоонози во период од 1997 до 2009 година 

изнесуваше најмалку 80 милијарди американски долари. За среќа ниту една од овие епидемии 

не прерасна во пандемија. Доколку некоја од нив прераснеше во пандемија економските 
губитоци ќе беа многу повисоки и ќе беа придружени со социјални нарушувања и можеби со 

невидена човечка цена [9]. 

 

2. ПРИНЦИПИ И ЧЕКОРИ НА УСПЕШНИ ПРОМЕНИ  

Принцип бр.1 Зголеми ја резистенција на домаќинот 

Промени во демографија: Факторите како возрасна структура на населението, преваленца на 

ХИВ/СИДА, пропорција на подхранетост на населението и секој демографски развој кој го 
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зголемува бројот на луђето кои се имунокомпромитирани делуваат погодно на околината за 

ширење на инфективните болести међу кои и зоонозите се распространети. 
Сиромаштија: Сиромашни и луђе со несигурна храна се повеќе осетливи на брзи и и бавни 

зоонози. Беснилото, анимална туберкулоза и бруцелоза, на пример, предоминатно се среќаваат 

кај сиромашните слоеви во популацијата [8]. 

Принцип бр.2 Модифицирај ја околината 
Промени на ниво на земја и екосистеми 

Промена во употреба на земјиштето, сечење на шумите, фрагментација на живеалиштата и 

губење на биодиверзитетот, зголемен лов, криволов и трговија со месо од дивеч, трговија со 
живи животни и климатски промени води кон промена врз динамиката на домување на 

зоонотскиот патоген [8]. 

Просторна концентрација на производство на добиток: Зголемување на бројот на животни 
сигнификантно води кон реструктуирање на начинот на производството и организиција на 

простор, особено во периурбаните области и тоа посебно во свињарството и живинарството. Во 

Брзил 85% од кокошки несилки и 56% од свињите се концентрирани на 5% од површината на 

државата. 

Принцип бр.3 Оддели го агенсот од домаќинот 

Измешани бисигурносни режими-Фармерите многу се разликуваат во нивниот капацитет да 

ги заштитат животните од болести и да управуваат со ризикот од појава на болести на ннво на 
фарма (биосигурносни мерки). Патогените кои се ендемични остануаваат да бидат закана за 

сите. 

Поради опасноста од контаминација на храната, со микроорганизми (егзогена или ендогена) 

кои предизвикуваат болести, во текот на производство, складирање, транспорт и подготовка на 
храната се препорачани четири основни чекори за безбедна храна: Чистење, Одвојување, 

Варење и Ладење [10]. 

Принцип бр.4 Прекини ја трансмисијата 
Контрола на вектори и штетници на сите нивоа, диспозиција на човечкиот и животински 

отпад, обезбедување на довод на чиста и безбедна вода, примена на асептични техники во 

медицински простории, вакцинација на животните и човекот 
Концептите и програмите  за безбедна храна се изградени за да ја ограничат експозиција на 

ризици со потекло од храната. Тие ќе ги едуцираат преработувачите и потрошувачите за 

важноста за безбедно ракување со храната и како да се намали ризикот поврзан со болести со 

потекло од храната. Основните барања за безбедно производство на храната е гледиштето за 
општо прифатени принципи и процедури [10]. 

 На ниво на преработка овие барања се опишани како ‗‗Добра Производна Пракса‗‗ и 

‗‗Добра Хигиенска Пракса‗‗, во примарно производство е ‗‗Добра Земјоделска Пракса‗‗ и 
‗‗Добра Дистрибутивна Пракса‗‗, додека централно место во безбедност на храната е системот 

за Анализа на Опасностите и Критичните Контролни Точки [10]. 

 

3. ЧЕКОРИТЕ НА УСПЕШНАТА ПРОМЕНА  

Концептот едно здравје е базиран на свеста за големата можност која постои за да се 

заштити јавното здравје низ политики кои имаат за цел да ги превенираат и контролираат 

патогените на ниво на анималана популација, со поврзувањето међу луђето, животните и 
околината. Примена на овие политики ги сместува не само ветеринарните лекари и 

сопствениците на животни во прва линија туку и луђето кои доађаат во контакт со дивечот и 

животната средина, посебно и оние кои се вклучени во лов и риболов и управителите со 
заштитени области. Тоа вклучува нови механизми барајќи сите учесници да се информираат 

међу себе и делуваат на заеднички начин во соработка со менаџерите во јавното здравје кои 

обично работат под закрила на Министерството за здравство или се државни службеници, 

вработени во локалната самоуправа или лекари во приватна пракса [3]. 
И покрај препознаениот континуитет на инфективните болести од човек на животно и 

обратно до неодамна е направено мал прогрес кон концептот едно здравје. Има бројни бариери 

кон создавањето на здравствените системи кои ќе функционираат интегративно а кои 
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традиционално беа создадени од индивидуалниот сектор со многу мала или без соработка међу 

нив [8].   
Промените треба да бидат интегрирани и да се базираат на концептот на Едно Здравје: 

1.Зголемување на институционални капацитети-Најголемиот дел од институциите за јавно 

здравје се комплетно одземени од ветеринарите, биолозите и екологистите, додека со јавните 

ветеринарно здравствени институции ветеринарите ги управуваат самостојно. Институциите 
надлежни за дивиот свет внатре имаат малку медицинска и ветеринарна експертиза. Во 

одсуство на блиска работна врска со мешање  међу професиите со различни или 

комплементарни вештини поверојатно е дека  ќе настане одложување на  поставување на 
дијагнозата и пријава на епидемии. 

2.Намалување на буџетските ограничувања-Иако јавното здравје е помалку финансирано 

одколку здравствената заштита, здравсвениот сектор кај луђето генерално има значајно повеќе 
човечки и финансиски ресурси достапни за активности за контрола на болести одколку 

управните органите за здравствена заштита на животните и животната средина. 

3.Споделување на информации-Националаните власти за јавно здравје често користат 

различни процедури и комуникациски канали за пријава на болести одколку ветеринарниот 
сервис. И покрај важноста и разбирањето на животниот циклус на патогените кај луђето, 

домашните и дивите животни најголемиот број на национални и међународни организации за 

надзор над заразни болести можат единствено да дадат информации за хумани или анимални 
болести но не ги ставаат заедно. Нормалните бирократски ограничување за споделување 

информации међу и во агенциите за човечко и анимално здравје водат кон испуштање на 

можности. 

4. Навремено пријавување-недостаток на раната детекција на болестите се јавува од повеќе 
причини: недостаток на свест, дијагностички капацитети, недостаток на коминикации со 

технички ресурси, ограничување во движење и међународна трговија и национална репутација 

(на пример влијание на туризмот) [8]. 
5. Едукација-вклучување на концептот Едно Здравје во образовниот систем и континуиран 

тренинг на здравствените работници за подобро да се справат со сегашните и новите 

здравствeни предизвици [11]. 

 

4. ЗАКЛУЧОК  
Најголем дел од зоонозите може да се превенираат. Зоонозите, посебно оние со пандемски 

потенцијал, можат да ја нарушат глобалната економија и убијат милиони луђе во светот 
доколку не се превземат поефективни напори да се превенираат и контролираат.  

Контролата на зоонозите представуваат се ште ‗‗недовршена работа‗‗ и представуваат јавно 

здравствен проблем во многу земји во светот. Концептот Едно Здравје представува голем 
императив и предизвик кој сеуште не е доволно развиен и предстои време каде ќе траба да се 

изградат патишта и мостови за поврзување на единсвената цел подобро здравје за подобро утре. 

Тој концепт не може да се изгради сам ниту ќе дојде самиот од себе, туку треба здружено да се 
изградат капацитетите и да се создадат услови за заедничко делување. Ветеринарната 

професија ја има главната улога и потенцијал на градење на овој концепт. Системите за јавно и 

ветеринарно здравство и нивната интеракција на национално ниво и регионално ниво треба да 

биде зајакнати и подготвени за неочекуваното. 
Бариерите кон пристапот и примената на концептот Едно Здравје можат да се намалат и 

надминат со создавање на нови знаење и вештини за да можат идните генерации да се носат со 

предизвиците на новото време. 
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BURNOUT SYNDROME AMONG HOSPITAL NURSES IN SOUTH-EASTERN 
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Abstract: Burnout syndrome is a problem of nursing worldwide. Occupational stress is provoked by the 

organizational, economic and social factors in the workplace. The article presents results from a study among 

nurses working in different wards of the stress level, predictors of occupational stress, as well as the level of 

emotional exhaustion, depersonalization and professional self-presentation. It also discusses their impact on the 

quality of health care, offers prevention and coping strategies for Burnout syndrome among caregivers. 

 Key words: burnout syndrome, nurse, prevention, management 

 Резиме: Бърнаут синдромът е проблем при медицинските сестри навсякъде по света. Професионалният 

стрес е провокиран от организационни, икономически и социални фактори на работното място.  
Установени са високи нива на стрес при медицинските сестри, свързан с неблагоприятните условия на 

труд, ниско заплащане и високи отговорности за здравето и живота на пациентите. Изследвани са нивата 

на емоционално изтощение, деперсонализация и професионално себепредставяне. Предложени са 

способи за превенция и управление на стреса, насочени към правителствени и неправителствени 

организации, мениджъри и личността, за справяне с последиците от Бърнаут. 

  Клучни зборови: Бърнаут синдром, медицински сестри, превенция, управление  

1. ВЪВЕДЕНИЕ  

           В международната научна литература са дефинирани множество определения за 
синдрома на изпепеляване (Бърнаут синдром). Макар да разглеждат проблема от всички 

страни, така и не се е достигнало до единно становище. Синдромът се определя, като краен 

резултат от въздействието на комплекс от неблагоприятни индивидуални и социално-
психологически фактори, който се изразява чрез значимо снижаване на собствените 

постижения, хронична умора и затруднения в справянето  с житейските потребности. Те са 

особено характерни за медицински професии [1]. Бърнаут синдромът е състояние в 

сестринската професия, което носи пряка и косвена вреда за био-психо-социалното лично 
здраве и това на пациента, води до бездушие, липса на съчувствие, състрадание и емпатия, 

отказ от сътрудничество и подкрепа за човека в здравна криза. Засяга личната и професионална 

ефективност и стига до невъзможност за прилагане на професионалните умения и изпълняване 
на обгрижващите функции на сестринството.  

         Най-общо симптомите на Бърнаут могат да се разделят на три групи: физически, 

психически и поведенчески. Физическите се описват като липса на енергия, хронична умора, 
често главоболие, болки в гърба, безсъние, повишено кръвно налягане, стомашно-чревни 

проблеми, промени в апетита и други соматични оплаквания. Психически признаци са 

фрустрация, гняв, чувство на безпомощност, честа смяна на настроението, тревожност, загуба 

на самоуважение и самоувереност. Като поведенчески признаци отбелязваме умствено 
изчерпване, отдръпване от близки и приятели, намалена критичност към задължения и 

отговорности в работата. Дистанцирането води до апатичност, ригидност, раздразнителност, до 

цинизъм към неща, които доскоро са били част от ценностната система на човека. Увеличава се 
злоупотребата с лекарства, цигари, наркотици и алкохол. Може да се достигне до депресия или 

до напускане на работа. 

            В научната литературa Бърнаут синдрома се описва като съвкупност от следните три 

основни компонента:   
            Емоционално изтощение-безразличие, изчерпване, хронична умора до апатия. Изразява 

се в усещането, че не можеш повече да „даваш‖ от себе си, че си преситен от непрекъснато 

вживяване в решаване на чужди проблеми и болки. Среща се твърде често в медицинските 
професии и е особено характерно изявено при медицинските сестри;    
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            Деперсонализация–проявяване на негативно отношение към себе си и реципиентите 

(клиенти, ученици, пациенти, колеги), което може да достигне до безчувственост, враждебност, 
социално отдръпване, дехуманизация и цинизъм;   

             Ниска самооценка-себепредставяне  в професионален аспект, намалена 

работоспособност – чувство на ниска степен на реализация и некомпетентност. Характеризира 

се с намален интерес към професионално развитие и усъвършенстване. Човек престава да 
вижда положителните резултати, които е постигнал и акцентира само на неуспехите [2, 3, 4]. 

            Професионалният стрес е провокиран от организационни, икономически и социални 

фактори на работното място.  

2. МЕТОДИ И МАТЕРИАЛИ 

             Анкетирани са 254 медицински сестри, работещи в отделенията на болници в 

Югоизточен район на България, чрез анонимни анкетни карти. Използвани са адаптирания за 
нашите условия специализиран въпросник за изследване на Бърнаут синдрома на Maslach-MBI, 

за нивото на стреса по Girdin, карта за изследване на стресогенните фактори, за изследване на 

здравословното състояние и начина на живот на медицинските  сестри. Данните са обработени 

статистически с SPSS- 16.  

3. РЕЗУЛТАТИ И ОБСЪЖДАНЕ 

Средната възраст на изследваните сестри е 46 години, която е близо до публикуваните 

данни от Българската асоциация на професионалистите по здравни грижи (БАПЗГ). Най-голям 
е броят на участниците от възрастова група 51 до 60 години-36,6%, докато работещите сестри в 

отделения на възраст до 30 години са само 6,7%-един показателен процент за стремително 

намаляващата бройка на млади попълнения в болниците. Висок е делът на медицинските 

сестри с трудов стаж над 30 години-31,1%, докато тези с трудов опит в групата от 1 до 5 години 
са само7,5% от изследваните. Най-голям принос в едно и също отделение имат сестри със стаж 

от една до десет години, но преобладаващата част от тях -38% имат минималния опит от 1 до 5 

години. Данните от възрастта и трудовия стаж сочат, че по-голяма част от участниците в 
проучването са с голям професионален и житейски опит и са изпитвали продължително време 

отрицателното въздействие на факторите от работната среда, свързани с възникване и развитие 

на Бърнаут синдрома 

 
Фиг. 1 Нива на компонентите на Бърнаут синдрома 

 

Установени са високи и средни нива на стрес при 79,1% от медицинските сестри, 
свързан с неблагоприятните условия на труд, ниско заплащане и високи отговорности за 

здравето и живота на пациентите. Респондентите определиха силата и значимостта на  

източниците на стрес в професионалната дейност, като с най-голямо въздействие се оказаха: 
неадекватно възнаграждение-за 74,8%, липса на обществено признание-за 67,2%, бюрокрация-

за 59,1%, увеличено натоварване за 56,3%, затруднени взаимоотношения със здравната каса-

52%, междуличностни отношения с колеги, пациенти, близки и др.  

Данните за честотата и силата на въздействие на признаците на емоционално 
изтощение- ЕЕ, деперсонализация-ДП и себепредставяне-СП, дадоха възможност да се 

определи нивото на проява на трите компонента на Бърнаут синдрома. Използва се методиката 

на Маslach и приетия Scoring Key. Резултатите от посочената методика и класирането по 
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приетите скали за степен на проява са представени на фигура 1. Сравнени са нивата на 

компонентите на Бърнаут синдрома при изследваните здравни професионалисти. Високи 
резултати са отбелязани за  ЕИ при 36,2% от респондентите;  за ДП–само при 7,1%; а ниско 

ниво на СП е показателно за 42,5% от медицинските сестри.  

 

При преглед на публикуваните данни от проучвания на Бърнаут синдрома у нас и в 
чужбина се вижда, че резултатите варират в широки граници. У нас са получени  високи 

стойности при медицинските сестри за ЕИ при 23,09%, ДП при 6,14%, СП при 37,10% [5]. 

Профилът на  сестрите в Япония показва най-високото ниво на Бърнаут синдрома в сравнение с 
други 6 изследвани държави. Те имат най-високи резултати на емоционално изтощение-29,4% и 

деперсонализация-8,1%, и най-ниски резултати на себепредставяне-24,6%. Групата от 

Германия има най-ниско ниво на изпепеляване, базирано на трите MBI субскали: емоционално 
изтощение -18,4%; деперсонализация-5,2%; себепредставяне-37,5% [6]. 

Нашите резултати водят до извода, че изследваните медицински сестри имат по-висока 

степен на изразяване на компонентите на Бърнаут синдрома. Особено голяма разлика има в 

процентите на високото ниво на емоционалното изтощение, в сравнение с данните от 
посочената литература. Това се дължи на увеличаване на професионалните задължения и 

натоварване, поради намаляване броя на работещите сестри и покачване на средната възраст на 

заетите здравни специалисти (46 години за изследвания район). Ниският процент на 
деперсонализирани сестри показва, че хуманността не е загубено чувство за повечето 

професионалисти, които обичат работата си. Много висок резултат е получен за ниско ниво на 

себепредставяне, което ни навежда на извода за отрицателна себеоценка и намалена 

работоспособност. Множество фактори влияят върху личностното представяне на 
медицинската сестра.Това са: професионално-организационната среда на работа, социално 

положение на сестринството, престижност на професията, мотивация за работа, начин на 

заплащане, постигнати резултати от сестринския труд, възможности за развитие в кариерата, 
достойно място и равностойни права в медицинския екип. 

Ниското ниво на социалния статус и високите нива на стрес са оказали своето 

неблагоприятно влияние върху психо-емоционалното и физическо състояние на сестринството 
у нас. Всички тези фактори се утежняват и поради социално-икономическите условия на живот 

в криза. Изследването показа, че здравните специалисти страдат от характерните за професията 

болести и водят нездравословен начин на живот. Най-често медицинските сестри съобщават за 

артериална хипертония-за 21,5% от запитаните. Други професионални заболявания, срещащи 
се често са: затлъстяване-12,2%; варици на долни крайници-12,5%; кожна или друга алергия-

12,8%. При някои от респондентите се среща полиморбидност. Хронично проявени са следните 

симптоми: главоболие-при 38%, безсъние-23,1%, липса на апетит-3%, като често се отбелязват 
и повече от един отговор.  

Работата в стресова обстановка може да доведе до негативни последици за 

организацията на работния процес, за медицинския специалист и за ползвателя на здравни 
грижи и услуги. За изграждане на здравна култура на личността, като условие за превенция 

(предпазване) и промоция (утвърждаване и повишаване) на здравето, е необходимо: 

прилагането на  интегративен подход и активно взаимодействие между здравеопазна и 

образователна система с правителствени и неправителствени организации, за съхраняване на 
здравето; реална преориентация на здравеопазването към превантивна и промотивна дейност; 

повишаване качеството на здравна грижа, за съхраняване жизнеността на нацията[7]. За да се 

преодолеят нежеланите вреди от Бърнаута и да се формира култура на управление на стреса, 
ранната превенция и профилактичните мерки трябва да са насочени  в три посоки:  

 на индивидуално ниво-работа с отделната личност, за развиване на адаптивни умения-

отговорност на обучени психолози;  

 на екипно ниво-организационна политика на здравното заведение, участие на целия 

екип в справедливо разпределение на ролите, вземане на общи решения, взаимна 

подкрепа, teambilding; 

 на организационно ниво-правителствени, неправителствени структури и организации.  
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Намаляването на стреса, свързан с работата, и на психологическите рискове е не само 

морално, но и законово задължение на работодателя и мениджъра. Здравето на отделните 
служители и здравето на организацията са две страни на един и същи процес. Здравният 

мениджмънт изисква умения за ясно формулиране на задачите и нови управленски подходи в 

превенцията и контрола на професионалния стрес и Бърнаут синдрома, проявяващи се при 

медицински служители в лечебните заведения. Отговорността на ръководителите е в 
перманентното мониториране на всички рискови за здравето на работещите фактори от 

трудовата среда. Превенция на стреса чрез редукция или модифициране на стресогените в 

работната среда, съобразяване на промените с индивидуалните карактеристики на работещите 
и прилагане на обучение за увеличаване на резистентността към стреса и усвояване на умения 

за предотвратяване на Бърнаут, са едни от основните функции на управленеца [8, 9].  

             През последните години редица европейски институции създадоха  програми за 
обществено здравеопазване в борбата с последиците от Бърнаут синдрома, включващи 

профилактични и терапевтични мерки. Наръчникът на Международната организация на труда 

за превенция на стреса съдържа обучаващ пакет SOLVE, aдресиран към психо-социални 

проблеми на работа, стреса, тютюнопушенето, алкохола, насилието на работното място. OHSA-
Европейската агенция за безопасност и здраве при работа, публикува на сайта си теоретични 

постановки за стреса, стресфакторите, Бърнаут синдрома, добрите практики за справяне. 

Европейското ръководство за стреса съдържа инструментариум за превенция на стреса на 
работното място. Посочват се конкретни мерки, насоки и действия, насочени към работника, 

работодателя и профсъюзните организации.  

Медицинската професия генерира в себе си  различни по интензивност и характер на 

въздействие стресогенни фактори. За навременното ограничаване на процеса на влошаване на 
здравословни и организационни състояния в сестринството е необходимо да бъдат овладени 

факторите, моделиращи професионалния стрес и Бърнаут синдрома. Действията на комплекс от 

организации, структури и специалисти трябва да се насочат към: 
-подобряване условията за безопасен труд на медицинските сестри;    

-промени в организацията на работа-създаване на възможност за професионална 

мобилност, гъвкаво работно време и почасово заплащане, полагане на автономна сестринска 
грижа по домове и здравни центрове; 

-индивидуално и групово обучение за развиване на умения за идентифициране на  

Бърнаут симптоматика; 

-създаване и прилагане на тренинг-програми и Балинтови групи за ефективното 
преодоляване и управление на професионалния стрес и Бърнаут синдрома [10]. 

Обществото очаква от ръководителите на държавата и работодателите да  подхождат 

към Бърнаут синдрома като към здравен проблем, като към въпрос на безопасност, да  прилагат 
модела за управление на риска и да наблягат специално на превантивните действия. 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

            Високите нива на синдрома на изпепеляване водят до намалена работоспособност, 
хронична умора, неудовлетвореност, раздразнителност и разсеяност-причини за поява на 

цинизъм, дехуманизация и възможност за грешки и пропуски в изпълнение на професионалния 

ангажимент на обгрижващата медицинска сестра.  Предложените мерки за превенция и 

управление на стреса са насочени към правителствени и неправителствени организации, 
мениджъри на болници и личността, за справяне с последиците от Бърнаут. Изходът от този 

проблем е в  подобряване на връзката ръководител-подчинен, справедливо разпределение на 

задълженията и възнагражденията, перманентно обучение за идентифициране и справяне с 
Бърнаут синдрома в работата на медицинската сестра. 
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УПРАВУВАЊЕ СО ДИСТРИБУЦИЈАТА НА ЛЕКОВИ ВО РЕПУБЛИКА 

МАКЕДОНИЈА   

 

Maрија Аврамоска M.Sc, Владимир Аврамоски 

АМИКОФАРМ ДООЕЛ Скопје, Р. Македонија, maria_bt2002@yahoo.com 

ЈЗУ Клиника за гастроентерохепатологија Скопје, Р.Македонија, v.avramoski@gmail.com 
Апстракт: Фармацевтската индустрија е комплексен систем кој се карактеризира со производи кои го 

менуваат квалитетот на животот, како и строги законски критериуми за обезбедување на квалитет во 

секој сегмент на работењето. Главните цели на производителите на лекови се заштита на производите од 
расипување и фалсификување и обезбедување на нивна достапност до пациентите во секое време. 

Создавањето и одржувањето на ефективна дистрибутивна мрежа, која ја поддржува организациските 

цели, има огромно значење за успехот на секоја фармацевтска компанија. Овој труд ги прикажува 

моменталните трендови во менаџментот на дистрибуцијата на лекови во Република Македонија.  

Клучни зборови: фармацевтска индустрија, менаџмент на дистрибуција 

1. ВОВЕД 

Фармацевтската индустрија во основа ја остварува својата активност во рамки на 
стопанството и средината во која работи и претставува дејност од посебен општествен интерес, 

бидејќи е логистичка поддршка во снабдувањето на здравствениот систем со лекови, 

медицински средства и слични производи кои се од значење за здравјето. Таа има низа 
специфичности кои се издвојуваат, како на пример: високи барања во процесот на истражување 

и развој на лековите, кои се диктирани од големата конкуренција на пазарот; строга и 

специфична регулатива во доменот до и постмаркетинг; исклучително високи барања за 

производство и дистрибуција на лекови, регулирани со међународно прифатени стандарди за 
квалитет, кои мора да бидат имплементирани. 

2. МЕНАЏМЕНТ НА ДИСТРИБУЦИЈАТА НА ЛЕКОВИ 

Фармацевтската индустрија работи на високо ниво и принципи за обезбедување на 
квалитет, во согласност со насоките на Добрата производна пракса (Goog manufacturing 

practice-GMP), во процесот на изработка на лековите кои потоа се прифаќаат за маркетинг. 

Оваа политика обезбедува гаранција дека производите кои се пуштаат во дистрибуција имаат 

соодветен квалитет. Ваквото ниво на квалитет би требало да биде задржано во тек на 
дистрибутивната мрежа, така да одобрените производи се дистрибуираат до малопродажните 

места-аптеки, кои се овластени да продаваат медицински производи за широки популации на 

потрошувачи, без никакво сомневање во нивните својства.  
Еден од концептите за управување со дистрибуцијата на лекови е концептот на 

управување со квалитетот, кој е прифатен во дистрибутерските куќи во Европа и се 

имплементира и во дистрибутерските фирми во Република Македонија. Елементите за примена 
на ваквиот концепт се содржани во прирачникот наречен "Good distribution  practice" . Тоа 

значи дека големопродажбата треба да се усогласи со барањата на GDP кои се востановени од 

страна на ЕУ и предвидени во Законот за лекови, помошни лековити средства и медицински 

помагала на Р. Македонија, од 1998 година, со цел да се оствари квалитет на производите и 
услугите. 

Дистрибуцијата на лекови и медицински помагала во Република Македонија се одвива 

на две основни нивоа: 

 Дистрибуција на големо – во фирми за промет со овие производи (веледрoгерии) 

 Дистрибуција на мало- во здравствени установи на примарно ниво на здравствена 

заштита (аптеки) и секундарно ниво на здравствена заштита (болнички аптеки и 

депоа за лекови во здравствените установи). 
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Двете горенаведени активности за промет на лекови имаат некои заеднички одредници, 

кои ги опфаќаат правилата  за набавка, складирање, дистрибуција и транспорт на лекови и 
медицински помагала, кои ги диктира законската регулатива.  

3. УПРАВУВАЊЕ СО ДИСТРИБУЦИЈАТА НА ЛЕКОВИ НА ГОЛЕМО 

Прометот на лекови на големо, подразбира не само класични купопродажни 

активности, туку комплетна услуга со цел да се задоволат потребите на крајните корисници на 
овие производи, а тоа се пациентите и грађаните. Оваа фармацевтска дејност се одвива во 

фирми кои се различно организирани: според сопственоста-државни или приватни; според 

структурата на капиталот како А.Д. (акционерски друштва) или акционерски друштва со 
домашен и странски капитал- мешовити акционерски друштва. Тие се разликуваат и по својата 

големина (воглавно припађаат во категорија на мали и средни претпријатија- до 100 вработени). 

  Организацската структура и модели на веледрогериските компании можат да бидат 
различни, како на пример:  

- организација по стратешки работни единици (модификација на дивизионалниот модел 

на организација), што е погодно за големите веледрогериски куќи кои имаат работни единици 

во поголемите регионални центри; 
- организација според функционалниот модел на организација, каде се препознаваат 

структурни единици за набавка, продажба, складирање, што е погодно за помалите 

претпријатија; 
- организација според проектниот модел (модификација на функционалниот модел), 

која одговара на дистрибутивните претпријатија кои се занимаваат со специјализирани 

производи (програма на дијагностички средства, програма на стоматолошки производи, 

програма за хирургија и сл.). 
- иновативен модел на организација, кој се препознава кај веледрогериите кои се 

ексклузивни дистрибутери на специфични медицински производи на големите 

мултинационални компании.  
   Било кој модел на организација да е присутен во некоја веледрогерија, тој мора да ги 

следи современите текови во менаџментот, а тоа подразбира постојан развој на организацијата, 

поставување на стратегија имајќи го константно на ум фактот дека организацијата е дел од 
логистичката поддршка на здравствениот систем. Во таа смисла овие организации мораат да ги 

следат сите достигнувања во областа на промоција, превентива, куратива, дијагностика и 

рехабилитација на луђето, за да овозможат јасна поддршка на сите програми и елементи на 

здравственито систем т.е. на крајните корисници-грађаните. 
    Развојот на дистрибутивната мрежа и начинот на продажба, мора да го следи развојот 

на значајните ресусрси на здравствената инфраструктура (нови болници, здравствени домови, 

рехабилитациони сентри итн.), како и промените во комуникацијата со малопродажбата и 
директните купувачи-грађаните, сè со цел да се зголеми обемот и достапноста на овие 

производи на широките народни маси. Веледрогериите мораат да обрнат посебно внимание на 

квалитетот на услугите кои им ги пружаат на здравствените установи и населението. Основни 
елементи на овие услуги се: точна и брза испорака на медицинските производи, задоволителен  

асортиман, прифатливи цени. Квалитетот на услугата е препознатлив на пазарот и може да биде 

еден од поважните елементи во пазарната ориентација на ваквите фирми. Веледрогериите 

мораат да се развиваат во согласност со современите текови на менаџментот, а то значи да 
бидат спремни да ја развиваат и унапредуваат својата организација користејќи ги сите извори 

на иновативните можности. 

      Drucker
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 ги истакнува седумте извори на иновативните можности, наведувајќи ги 
по редослед на опађачка сигурност и предвидливост. Првите 4 такви извори се наођаат во рамки 

на самото претпријатие а тоа се: неочекувано- неочекуван успех, неочекувано промашување; 

неусогласеност-помеђу постоечката реалност и и онаа која би можела да биде или би требало да 

биде; иновација- заснована на потребата од некој процес ( на пр. производство); промени во 
структурата на стопанството или пазарот кои секого можат да го изненадат. Вториот сет на 

иновативни можности, ги опфаќа промените во околината: демографските движења,; 
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промените во забележувањата, расположенијата и значењата и новите научни и ненаучни 

сознанија. Секој од овие извори е драгоцен. Пазарот треба да се нављудува според потребите, а 
не според производите. Тоа значи дека треба да истражуваат новите потреби на потрошувачите 

за унапредување и зачувување на здравјето. Исто така, во современиот концепт на маркетингот 

се очекува дека услугата не зваршува со продавање на производот на купувачот, туку треба да 

се следи производот до крајниот потрошувач и на време да се реагира во случај на било каква 
рекламација. Веледрогериите кои имаат ваква ориентација во својата работа, покажуваат дека 

се современи и конкурентни на пазарот. 

4. УПРАВУВАЊЕ СО ДИСТРИБУЦИЈАТА НА ЛЕКОВИ НА ГОЛЕМО 
Прометот на лекови на мало во Република Македонија, опфаќа промет со лекови, 

помошни лековити средства и медицински помагала, т.е. нивно снабдување, складирање, 

чување и издавање во аптеки.
363

 
Правните лица што вршат промет на мало со лекови, мораат да ги исполнуваат покрај 

општите, и следните посебни услови: 

 Да имаат кадри со висока и средна стручна подготовка од областа на фармацијата  

 Да имаат соодветен простор и опрема за сместување, чување и издавање на лекови, 

помошни лековити средства и медицински помагала 

Овој сегмент на фармацевтската дејност во аптеките е развиен и значаен. 
Дистрибуцијата на лекови и медицински средства во аптеките се врши според сите правила на 

добрата дистрибутивна пракса. Таа во себе вклучува неколку фази од процесот: 

 Логистичка фаза, која ги опфаќа активностите за купување и продавање на производите, 

подготовка и испраќање на требувањата, одржување на магацинот; 

 Фаза на контрола на квалитетот, која е исклучително значајна и подразбира контрола на 

сите влезни материјали по квалитет и количина (контролата се остварува според 

документацијата, органолептички и лабораториски); 

 Уредно следење на финансиските текови на дистрибуцијата на мало. 

Главната цел на персоналот вработени во аптеките (фармацевти или фармацевтски 
техничари) е да осигураат дека лековите прецизно се издаваат со запазување на сите 

медицински и законски процедури, при што неопходно е да имаат развиени вештини за 

интерперсонална комуникација и искуство во советувањето на пациентите. 

5. ЗАКЛУЧОК 
       Во процесот на дистрибуција на лековите, се преплетуваат интересите на широкиот 

слободен пазар (стопанствена профитна дејност) со одлики на посебен општествен интерес 

(јавно здравство). Поради исполнување на своите професионални задачи во областа на 
производството и давањето услуги во фармацевтскиот бизнис, фармацевтите треба да имаат 

сеопфатен пристап кон работните процеси и системи, како и да ги совладаат знаењата и 

вештините од областа на менаџментот. Управувањето со дистрибуцијата на лековите во  

Република Македонија се врши во согласност со законските прописи и праксата на 
дистибутерските компании во Европската Унија.  
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Апстракт: Современите теории на економски развој, го прифаќаат и нагласуваат фактот дека 

долгорочниот економски раст силно е поврзан со технолошкиот прогрес, кој подразбира континуиран 

процес на создавање нови и унапредување на постојните средства, постапки, процеси и производи во 

различни области на економскиот живот во земјата и на глобално ниво. Економскиот раст на земјата во 

голема мера зависи од способноста на економските актери да пристапат кон базите на знаење и 

технологиите кои се создадени надвор и да ги приспособат и користат за сопствена комерцијална 

употреба, што во суштина го претставува концептот на апсорпциската способност на земјата. 

Апсорпциската способност претставува есенцијална димензија од иновациската способност и својата 

улога на катализатор на технолошките токови ја исполнува единствено во контекст на иновациската 

стратегија. Во овој труд оценката на апсорпциската способност на Р.Македонија и споредбата со земјите 

од окружувањето и пошироко е спроведена според вредноста на индикаторите од подиндексот 

Иновациски инпут, кој е составен дел од Глобалниот иновациски индекс (GII). Променливите покажуваат 

висок степен на корелација со променливите во состав на Индексот на технолошкиот апсорпциски 

капацитет, (Technological Absorptive Capacity Index), поради што е и избран овој пристап. Резултатите 

потврдуваат позитивна врска међу способноста за апсорпција на нови знаења, иновациските 

перформанси и економските развојни политики што се имплементираат во земјите. 

Клучни зборови: технолошки прогрес, апсорпциска способност, ново знаење, подиндекс Иновациски 

инпут 

Abstract: Modern theories of economic development, accept and emphasize the fact that the long-term 

economic growth is strongly linked to technological progress, which involves a continuous process of creating 

new and improving existing assets, procedures, processes and products in different areas of economic life in the 

country and globally. The economic growth of the country largely depends on the ability of economic actors to 

access knowledge bases and technologies created abroad and to adjust it for own commercial use, which 

basically represents the concept of absorptive capability of the country. Absorptive capability is an essential 

dimension of the innovation capability and its role as a catalyst of technological flows fulfills only in the context 

of the innovation strategy. In this paper assessment of the absorptive capability of the R.Macedonia and 

comparison with neighborhood countries and beyond is conducted according to the value of the subindex 

indicators Innovation input, which is part of the Global Innovation Index (GII). Variables show a high degree of 

correlation with the variables within the Technological Absorptive Capacity Index, that‘s why this approach is 

chosen. The results confirm the positive relationship between the capability to absorb a new knowledge, 

innovation performance, and economic development policies implemented in the countries. 

Keywords: technological progress, absorptive capability, new knowledge, subindex Innovation Input 

1. ВОВЕД 

На национално ниво технолошкиот прогрес се пројавува преку иновации, преку усвојување и 

адаптација на постоечките технологии кои се нови од аспект на пазарот и преку ширење на 

технологиите помеђу поединците, фирмите и јавниот сектор внатре во земјата. Кај земјите во 
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развој најголем дел од технолошкиот прогрес се одвива преку последните два канала [1]. 

Влијанието на технолошкиот прогрес врз економскиот раст на националните економии не се 

одвива исклучиво преку стекнување и развивање на знаење низ процесот на учење и иновации, 

туку и преку негова дифузија и ефикасно искористување. Економскиот раст на земјата во 

голема мера зависи од способноста на економските актери да пристапат кон базите на знаење и 

технологиите кои се создадени надвор и да ги приспособат и употребат за сопствена 

комерцијална употреба. Тоа во суштина го претставува концептот на апсорпциската способност 

на земјата. Трговските текови, СДИ, ИР, мобилноста на работната сила и нејзините вештини и 

тренинг, се широко прифатени како клучни механизми за апсорпција на знаењето. Таквите 

трансфери не се случуваат по автоматизам, туку бараат услови како поволна инвестициска 

клима, едуцирана работна сила и одредено ниво на ИР активности од страна на земјата која 

го апсорбира знаењето [2]. 

2. КОНЦЕПТОТ НА АПСОРПЦИСКАТА СПОСОБНОСТ 

Концептот на апсорпциската способност на ниво на фирма, како основна единка во која се 

одвиваат технолошките промени во економскиот систем на земјите, подразбира ―способност 

на фирмата да ја препознае вредноста на нова надворешна информација (знаење), да ја 

асимилира и употреби во комерцијални цели― [3]. Ваквата способност да се препознае оцени и 

искористи надворешното знаење, во огромна мера е детерминирано од нивото на претходното 

акумулирано знаење. Употребата на овој концепт не е лимитиран единствено на ниво на фирма 

(иако најголем дел од литературата од оваа област се занимава со ова ниво), туку опфаќа цела 

лепеза на примена, од индивидуално до национално ниво. Дефинирањето на апсорпциската 

способност на национално ниво   подразбира ―способност да се совлада технологијата и 

имплементира (технолошкото знаење) како и соодветните практики поврзани со тоа знаење, 

превземени од развиените земји― [4]. При тоа, важно е да се напомене дека апсорпциската 

способност на национално ниво е многу повеќе отколку едноставен збир на апсорпциските 

способности на поединечните фирми во земјата. Многу често поимите ―апсорпциски 

капацитет― и ―апсорпциска способност― се изедначуваат во нивното значење и се употребуваат 

симултано. Потребно е да се прави разлика од аспект на следново: ―капацитетот― зависи од 

расположивата количина на знаење што може да се асимилира, што значи кога таа количина се 

намалува (исцрпува) капацитетот тендира кон нула, додека истовремено ―способноста― за 

асимилација на ново знаење расте, како резултат на повисокото ниво на претходно 

акумулираното знаење [5]. 

2.1. Корелација међу апсорпциската и иновациската способност 

Апсорпциската способност претставува комплементарен дел од иновациската способност на 

земјата, дефинирана како способност да се креира ново знаење и истото да се искористи за 

создавање нова вредност. Креирањето ново знаење е во директна зависност од нивото и 

расположивоста на домашното и надворешното знаење, за кое пак треба способност да се 

пристапи кон него, препознае неговата вредност, да се асимилира и да се направат неопходните 

инвестициски и организациски промени за негова примена во производните активности. 

Апсорпциската способност претставува медијатор помеђу процесот на стекнување на знаење и 

иновациската способност и воедно ја зголемува иновациската и конкурентската предност [6]. 

Иновациите ги поместуваат технолошките граници (technology frontier) кон повисоко развојно 

ниво, додека апсорпцијата на нови знаења ги приближува економските актери до новите 

технолошки граници.  
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Апсорпциската способност на национално ниво во голема мерка е детерминирана од 

економските услови и развојните политики што се имплементираат во земјата. Според Светска 

банка, управувањето и подобната бизнис клима, образованието во смисла на основна 

технолошка писменост, финансиите и иновативните фирми, про-активните политики насочени 

кон економски развој, ги претставуваат клучните столбови на развој на апсорпциската 

способност на земјите во развој. Трансферот  на технологии и знаење се одвива преку 

трансмисионите канали (трговијата, СДИ, дијаспората и другите мрежи) со што се промовираат 

нови производи и услуги. Нивото на домашните технолошки достигања (technology 

achievement) зависи од количеството на технолошка апсорпција која е директно зависна од: 1) 

апсорпциската способност 2) политиките со влијание врз апсорпциската способност (изградба 

на инфраструктура, конкурентност, пријателско бизнис опкружување, подршка на иновациите 

и сл.) како и од динамичките ефекти кои го засилуваат технолошкиот трансфер (spill-over 

ефектот, приходите од економија на обем итн) [7]. Апсорпциската способност и иновациската 

способност се тесно испреплетени и међусебно зависни.  

Апсорпциската способност претставува есенцијална димензија од иновациската способност 

која се занимава со идентификување, оценување, стекнување и интегрирање со надворешното 

знаење и својата улога на катализатор на технолошките токови ја исполнува единствено во 

контекст на иновациската стратегија [8]. 

3. МЕРЕЊЕ НА АПСОРПЦИСКАТА СПОСОБНОСТ ПРЕКУ КОМПОЗИТЕН ИНДЕКС 

Поради карактерот на концептот на апсорпциската способност прилично е тешко формирањето 

на композитен индекс кој би овозможил релевантна оценка и међународна споредба на 

национално ниво. Во публикацијата на Светска банка [9], претставен е Индексот на 

технолошките достигнувања (Technological Achievement Index) кој за прв пат е објавен во 

Извештајот за Човеков Развој во 2001 година и Индексот на технолошкиот апсорпциски 

капацитет (Technological Absorptive Capacity Index). Последниов се базира на 4 димензии 

(макроекономско окружување, финансиска структура и интермедијација, човечки капитал и 

управување) кои вклучуваат 15 индикатори преку кои се проценува нивото на апсорпциската 

способност на национално ниво. Недостатокот на континуитет во објавувањето на податоците 

ги прави овие два индекса несоодветни за међународна споредба на земјите за нивото на 

нивната домашна апсорпциска способност.  

Имајќи го во предвид претходното, за потребите на овој труд оценката на апсорпциската 

способност на Р.Македонија ќе ја спроведеме според подиндексот Иновациски инпут  

(Innovation Input), кој е составен дел од Глобалниот иновациски индекс (Global Innovation Index 

(GII)). Споредувајќи ги променливите во состав на индикаторите на подиндексот, со оние на 

Индексот на технолошкиот апсорпциски капацитет, може да се утврди висок степен на 

корелација и затоа преку него ќе ја анализираме состојбата со нивото на апсорпциската 

способност на Р.Македонија и земјите од поблиското окружување и пошироко. 
364

  

                                                             
364 INSEAD, The Global Innovation Index 2013: The Local Dynamics od Innovation , France, pp.8-15, 2013  

Глобалниот иновационен индекс се состои од два главни подиндекса Иновациски инпут и Иновациски 

аутпут. Подиндексот Иновациски инпут се состои од пет столбови, составени од по три индикатори, со 

одреден број променливи во секој од нив преку кои се мерат постигнувањата во одредени области: 

I) Институции: 1. Политичко окружување 2. Регулаторно окружување 3. Бизнис окружување 

II) Човечки капитал и Истражување: 1. Образование; 2. Високо Образование; 3. ИР 

III) Инфраструктура: 1. ИКТ; 2. Општа инфраструктура; 3. Еколошка одржливост 

IV) Софистицираност на пазарот: 1. Кредити; 2. Инвестиции; 3. Трговија и конкурентност 
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Табела 1. Вредност на елементите на подиндексот Иновациски Инпут споредба 2013 год. 

 

Подиндекс 

Иновацис
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Институц

ии 
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и
н
д

ек

с р
а

н
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и
н
д

ек

с р
а

н
г 

Македони

ја 
44.5 48 65.4 58 36.1 52 33.2 67 51.4 41 36.4 51 

Албанија 39.1 77 58.9 73 27.1 84 31.1 75 56.8 32 21.4 128 

Бугарија 44.0 50 68.0 51 35.7 55 40.0 43 43.9 83 32.2 65 

Србија 41.5 63 61.2 71 36.7 50 37.2 50 41.4 97 31.2 73 

Б и Х 42.5 58 57.2 82 38.2 42 28.2 84 48.1 58 41.0 37 

Црна 

Гора 
47.7 44 67.9 52 46.7 29 34.0 65 57.3 29 32.4 64 

Хрватска 46.1 43 69.1 48 34.9 58 43.3 32 46.5 64 36.7 48 

Словенија 53.2 29 78.4 25 48.6 26 45.9 29 50.9 43 42.3 34 

Извор: INSEAD, The Global Innovation Index 2013: The Local Dynamics od Innovation, pp. 10-15, 

2013 

Според податоците од табела 1, Р.Македонија е рангирана на 48 место и бележи скок од 13 

места во однос на 2011 год. Подобро е рангирана од сите земји од окружувањето освен од Црна 

Гора, Хрватска и Словенија.  По основ на рангирањата во столбовите од подиндексот најдобри 

резултати бележи во столбот Софистицираност на пазарот, а најслаби во столбот 

Инфраструктура. Доколку се анализираат постигнувањата на Р.Македонија во однос на 

групата земји со повисок среден доход, таа се наођа во првите десет најдобро рангирани земји 

(7 место) од вкупно 40. Од земјите од Европа подобар резултат во групата имаат Латвија, 

Литванија и Црна Гора.  

Соодносот помеђу влезните иновациски инпути и излезните иновациски резултати ја  

покажуваат ефикасноста на продукцијата на ново знаење и технологија. На овој план 

Р.Македонија има коефициент на ефикасност 0.7 што ја позиционира на 96 место од вкупно 142 

економии. По овој основ од земјите од окружувањето подобро е рангирана единствено од БиХ 

и Албанија. 

Големината на јазот во апсорпциската способност на Р.Македонија во однос на најдобро 

рангираните економии за 2013 год.: од групата земји со повисок среден доход Малезија, од 

земјите од Европа, Шведска, од бившите земји во транзиција Естонија, и најдобро рангираната 

земја од окружувањето Словенија, е прикажан на следниов график.  

График 1. Вредност на променливите во столбовите на подиндексот Иновациски инпут 

                                                                                                                                                                                              
V) Софистицираност на бизнисот: 1. Работници на знаење 2. Иновациска поврзаност 3. Апсорпција на 

знаење 
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Извор: INSEAD, The Global Innovation Index 2013: The Local Dynamics od Innovation, pp. 130-

271, 2013 

Според график 1, Р.Македонија покажува најголеми заостанувања во делот на политичкото 

окружување, високото обрзование, ИР, ИКТ, општата инфраструктура, еколошката 

одржливост, работници на знаење и апсорпција на знаење. Подобри резултати се забележуваат 

во областа на регулацијата, бизнис окружувањето, инвестициите во образованието, трговијата и 

конкурентноста.  

Подлабоката анализа на индикаторите ги наметнува следните заклучоци во однос на силните 

страни на иновационите инпути на Р.Македонија: леснотија за започнување на бизнис, 

образованието, имплементацијата на стандарди за заштита на животната околина, заштитата на 

инвеститорите, договорите за ризичен капитал по инвестиција, договори за заеднички 

вложувања, увоз на ИКТ и сл. Истовремено како слаби страни се препознаваат: бројот на 

домашни универзитети рангирани међу 700 најдобри универзитети, ниската вредност на 

тргуваните акции, интензитетот на домашната конкуренција, бројот на фирми кои нудат 

формален тренинг, слабата соработка помеђу индустријата и универзитетите при ИР, 

патентната активност, увозот на висока технологија итн.  

4. ЗАКЛУЧОК 

Многу земји вклучувајќи ја и Р.Македонија на високо место во своите економски приоритети ја 

позиционираат иновациската политика како двигател на растот. Рангирањето на земјите 

покажува дека одржливиот економски раст е директно зависен и може силно да биде поттикнат 

и воден од иновациските пеформанси на земјата. Во тој контекст, апсорпциската способност за 

нови знаења на национално ниво претставува основен предуслов и задвижувач на 

технолошкиот прогрес.  

Во случајот на Р.Македонија, промените во насока на зајакнување на институционалните 

капацитети, управувачките способности, регулаторната политика, образованието, иновациската 

инфраструктура (Стратегијата за иновации и формирањето на Фондот за иновации и 

технолошки развој), донесувањето на Стратегијата за НИР и привлекувањето на СДИ итн., е 

очигледно дека даваат реултати во насока на подобрување на перформансите на домашната 

економија во глобални рамки.  



 

 

 447 

Идните политики на технолошки развој треба да опфаќаат системски пристап кон 

проблематиката на растот со што може да се обезбедат позитивни повратни врски помеђу 

иновациските инпути (апсорпциската способност за нови знаења и напредни технологии) и 

иновациските аутпути. Земјите кои посветуваат огромно внимание кон овие фактори на растот 

покажуваат повисоки развојни резултати. Оттука, зајакнувањето на апсорпциската способност 

на Р.Македонија е потребно да се одвива преку подобрување на достигнувањето во областа на: 

развој на човечкиот капитал, зголемување на вложувањата во ИР од јавниот и приватниот 

сектор, јакнење на конкурентноста на претпријатијата, поврзувањето и унапредување на 

соработката помеђу универзитетите и индустријата, развој на кластерите, увоз на висока 

технологија и најважно раст на СДИ.  

СДИ својот полн потенцијал ќе го добијат единствено кога ќе се овозможи spill – over ефектот 

врз целата домашна економија изразено преку, повисок степен на взаемна соработка, пренесено 

и усвоено знаење и висока технологија. На тој план, евидентна е потребата од интермедијатори 

кои ќе ги поврзуваат и подучуваат домашните претпријатија за неопходните промени во 

традиционалните практики на водење бизнис, со цел постигнување на кредибилитет за 

партнерска соработка со странските компании од каде преку интеракција ќе се овозможи 

акумулација на ново знаење како основа за зајакнување на иновационите перформанси на 

земјата и нејзин иден економски раст. 

5. ЛИТЕРАТУРА 

[1] World Bank, Global Economic Prospects: Technology Diffusion in the Developing World, The International 

Bank for Reconstruction and Development, Washington DC 20433, pp.2-13, 2008 

[2] Itzhak Goldberg, (et al), Globalization and Technology Absorption in Europe and Central Asia: The Role of 

Trade, FDI, and Cross-border Knowledge Flows, World Bank Working Papers N0 150, p.1-5, 2008 

[3] Wesley M. Cohen, Daniel A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and 

Innovation,  Administrative Science Quarterly, Vol. 35, No. 1, pp.128-135, 1990 

[4] Rajneesh, Narula, Understanding Absorptive Capacities in an ―Innovation Systems‖ Context: Consequences 

for Economic and Employment Growth, DRUID Working Paper, p.5, 2003 

[5] Ibid, p.6 

[6] Shu-Hsien Liao, (et al), Knowledge Acquisition, Absorptive Capacity, and Innovation Capability: An 

Empirical Study of Taiwan's Knowledge-Intensive Industries, World Academy of Science, Engineering and 

Technology N0 53, p.161, 2009 

[7] World Bank, Global Economic Prospects:Technology Diffusion in the Developing World, The International 

Bank for Reconstruction and Development, Washington DC 20433, pp.105-109, 2008 

[8] Alan J. Jones (et al), Absorbing Innovation by Australian Enterprises: The Role of Absorptive Capacity, 

Report on the Project for the Department of Industry, Tourism and Resources, Australian Centre for Innovation 

Ltd, p.8, 2008 

[9] World Bank, 2008, Global Economic Prospects:Technology Diffusion in the Developing World, The 

International Bank for Reconstruction and Development, Washington DC 20433, pp.92 – 99, 2008 

[10] INSEAD, The Global Innovation Index 2013: The Local Dynamics od Innovation, pp. 10-15, pp. 130 - 271, 

2013 

 

 



 

 

 448 

 

COMPUTER-BASED SYSTEMS AND VIRTUAL INSTRUMENTS IN EDUCATION 

Uliana Paskaleva, Ph.D 

South-West University "Neofit Rilski" – Blagoegvrad, Bulgaria, 

uli_6@abv.bg 

    Abstract: The aim of the paper is to discuss the role and the place of the Intelligent Measurement Systems 

and Virtual Instruments in the interactive teaching methods. The paper describes the conception for Virtual 

Instrument (VI) and now already wide used in practice. This idea is a natural evolution of computer-based 

measurement  systems and a consequence of the increasing of the computer hardware power and the new 

technique of programming. Very often used program environments are: Lab VIEW, DIA dem, Lab Window, but 

firms, correspondly National Instruments. The means of environment are graphic programming by graphical 

language G with functional blocks and Virtual Instrument, and so on. 

Key words: Measurement System, metrology, virtual instruments. 

1. INTRODUCTION 

        The goals set out in this article present in brief the structure of IMSs ( Intelligent Measurement 

Systems). First steps regarding the theoretical and practical study of specialized Lab VIEW software 

and associated with virtual instruments are shown as well its specific applications. They are designed 

to be used in laboratories at university level. The apps provide us with a large range of practical 

opportunities in industrial areas where automated measurements are used. 

 

2. AUTOMATED MEASUREMENTS   

  With the move-in of controllers the approach to constructing measurement instruments and systems 

has radically changed – the controller becomes an integral part. This trend is found in the creation of a 

new class of devices – intelligent measurement systems (IMS). The program management 

significantly reduces their cost and increases the accuracy of measurement (automatic compensation of 

systematic errors, automatic reset, self-testing, auto-calibration, reduction of random errors by multiple 

repeated measurements, etc.).  

          Figure 1 generalises the structure of IMSs [1, 5, 6]. Block 1 is the object to be examined 

(measured), Block 6 is a microcontroller. The operator can intervene at any point during the measuring 

process by using Block 7 – an interactive interface. Block 8 consists of a database or an expert 

evaluation of an industrial area and serves as a supporting form for the operator‘s parallel solutions. 

The processed data is called information, i.e. the information – this is complex data. 

The knowledge database is to be understood as rules according to which the information is obtained 

from primary data. The object of the measurement Block 1 and the measured parameters can be of 

various natures. The sensors in Block 2 convert the measured parameter into electricity voltage (most 

common) or current. They consist mostly of a primary converter plus an additional active scheme. 

Block 3 (normalization schemes) adjusts the levels (corresponding to the voltage or current) within 

certain limits – they influence Block 4 (interface, actuating device). Block 5 – an activating device - 

triggers signals with certain parameters to activate the object in research. 
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 Lab VIEW is a product of the National Instruments Company, which for over than 20 years is a leader 

in the field of measurement, mainly due to this specialized and high-quality hardware [3, 4, 7]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1: Intelligent measurement system – structure 

         With regards to traditional teaching laboratories of the Technical Universities where practical 
seminars with classical measurement devices are held, it can be assumed that interactive forms of 

education prevail because they include an uninterrupted educational dialogue, self-study (or 

teamwork), preparation of detailed protocols with experimental data in the form of tables, charts, 
conclusions, etc. Team groups are offered creative opportunities as well. 

          Some initial steps in creating a virtual instrument (VI) shall be presented in order to study the 

ability of the Lab VIEW programming environment and the virtual instruments for interactive methods 

of learning. Lab VIEW is an alternative to traditional programming, i.e. graphical programming – a 
Lab VIEW program consists of two screens (front panel, block diagram). 

         The front panel is the user interface, the block diagram is the code source for the virtual tool and 

the icon / link is the signalling interface. The block diagram resembles a classic engineering diagram 
containing icons, input/output operations, computing and analysis functions. Input and output 

components communicate directly with the data conveying information to the external physical tools. 

The calculating components perform mathematical operations; the blocks of the diagram have to be 

connected with lines, showing the program‘s data flow [4, 7].    
 

 

Fig. 2: Hardware modules, connected to a Lab VIEW automated measurement system  

2. 1. Virtual thermometer  

К

Data 
base or  
expert 
system

1 5

2

4

3
86 7

(05)V
(0,420)m
A

Object activat ion 
si gnals

sensors

Normali zat
ion 
schemes

interact
ive 
inter
face 
man -
machi n
e

actuati ng
devi ce



 

 

 450 

          Designing and realizing the specific virtual instrument (VI) 

         Goal: To measure the temperature inside a box. There is a sensor that converts the temperature 

into voltage. Let connect it to an National Instruments AT-MIO-16 Data Acquisition Board 

(converting voltage into digital values) [7]. The sensor could be placed inside the box and then it can 
start reading the temperature values.  

         No data conversion system is needed for the Lab VIEW because the VI simulates the real 

hardware.   

         
  Creating the front panel  
         The front panel is an interactive interface for organizing the inputs and outputs of the created 

system. (Generally speaking – the front panel is the place where ready indicators are placed to display 

the information in the form of graphics, digital and text boxes as well as other controls for input and 

correcting parameters used to manage the researched process). 
         Activate the Lab VIEW Demo program [3, 7] and press the Explore Lab VIEW button for 

your own applications (Learning Lab VIEW for own applications), which is located in the lower 

right corner of the main Lab VIEW Demo menu. Select a new VI tool by pressing the New VI 
button from the dialog box. An window (Untitled), appears located on another (Diagram) and the 

series of steps continues. 

         2.2. Real Time applications. Real Time applications can be created with the Lab VIEW and 
experts don‘t need the skills and expertise in Real Time programming. 

         Connection to database 

         Lab VIEW allows storage of measured and processed data in different file formats: TXT, DOC, 

XLS, and access to Microsoft Access databases, and others. 

         2.3. Hardware working with Lab VIEW 
         It is mainly applied in two kinds of hardware – computer-oriented and independently working 

[1]. The common thing for the two types is that there is a system with both analog and digital outputs 
where electrical signals are measured or generated. The independently working hardware unit contains 

a computer module in itself, and it can be used as a measuring system or as a normal PC-operating 

system. Sensors or other external electronic devices can be connected to the inputs of these systems, as 

some measurements are performed in order to automate the process of collecting, processing and 
analyzing the received data and its archiving. 

 

 

 

Fig. 3: Independently working hardware 

       The computer-oriented hardware is connected to the computer. There is a variety of devices that 

can be connected to a computer using various standard interfaces such as PCI, USB, Ethernet or Wi-Fi 

[7] . 
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Fig. 4:  Computer-oriented hardware 

  NI ELVIS "Circuit and Electronics Design" option is a learning platform for designing and 

modeling. Its communication with a PC occurs through a USB plug. The close integration of NI 

ELVIS II into a LabVIEW and Multisim software [7] initializes some practical intentions in learning. 

The platform combined with the specialized educational boards could be used in a number of technical 

study subjects. 

 

Fig.5: The set of NI ELVIS in the Lab VIEW program environment  

3. APPLICATION OF AUTOMATED MEASUREMENTS IN INDUSTRY  

      Intelligent measurement systems are widely used in real life – in ecology, quality control, research 

activities, energetics, automotive industry, aviation, etc. – e.g.  
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Fig. 6: Intelligent measurement system – applications 

 

4. CONCLUSION 

        As a result of the practical and theoretical studies in this article the following results have been 

achieved:  

             - It is a conceptual block scheme of intelligent measurement systems, as well as the concept of 

this system as a basis for the improvement of automated measurements;  

- Examples of initial steps in theoretical and practical studying of specialized Lab VIEW 

software in a university laboratory for technical specialties are presented;   

- The broad capabilities of intelligent measurement systems, virtual instruments and generally 

automated measurements in many areas of the real life, as well as field research are presented. 
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Abstract: Klasiţna poljoprivreda veš duţi niz godina dovodi do kontinuirane degradacije zemljišta, i ukoliko se 

takav trend nastavi (a dosadašnja praksa vodi ka tome) došiše do permanentnog gubljenja zemljišta kao 

najznaţajnijeg resursa. Poljoprivredna proizvodnja je odrţiva samo ako je profitabilna, a profitabilna moţe biti u 

ekonomskom i ekološkom smislu. U ekonomskom smislju je korisna tj profitabilna za one kojima obezbeŤuje 

odgovarajuši prihod i omogušuje odreŤeni kvalitet ţivota, uz oţuvanje ţivotne sredine što predstavlja ekološku 

profitabilnost odrţive poljoprivrede. Sistem odrţive poljoprivrede i koncept dobre poljoprivredne prakse treba da 

otklone posledice koje uzrokuje konvencionalni naţin poljoprivredne proizvodnje. Ako odrţivoj poljoprivredi i 

dobroj pojoljprivrednoj praksi dodamo i savremene - odrţive tehnologije imašemo najodrţiviji moguši sistem 

poljoprivredne proizvodnje. 

Kljuĉne reĉi: odrţiva poljoprivreda, dobra poljoprivredna praksa, organska poljoprivreda, zelene tehnologije, 

ekonomska dobit. 

 

Savremeni trendovi rasta populacije i zahtevi u poljoprivredi 

Problem zagaŤenja ţivotne sredine, prvobitno, nastaje industrijalizaciom manufaktorne proizvodnje. U 

isto vreme poţinju migracije stanovništva u tadašnje urbane zone, i nagli porast broja urbanog 

stanovništva. Izveštaj „Rimskog kluba― (1972. godine, kada je ukupan broj stanovnika iznosio 6 
milijardi) je prognozirao da še za 20 godina ukupan broj stanovnika iznositi 12 milijardi, i da še se 

90% porasta broja stanovnika desiti u siromašnim i nerazvijenim zemljama, a 90% od toga še biti u 

veš preopterešenim urbanim sredinama. Naravno do toga nije došlo, ali takav trend porasta populacije 
i migracije stanovništva potoji i danas i predstavlja ozbiljnu pretnju za celokupno stanovništvo, 

ţivotnu sredinu, i poljoprivredu.  

Globalni problem rasta populacije se sastoji iz sledešeg [1]: 

 Eksponencijalni rast broja stanovnika u nerazvijenim zemljama  

 Stalnog smanjenja populacije u razvijenim  

 Povešanje stalnih migracije, legalnih i ilegalnih, koje dovode do društvene patologije  

Poljoprivreda predstavlja jedan od najveših izvora zagaŤivanja svih medijuma ţivotne sredine. Metode 

konvencionalne poljoprivrede, primenjivane tokom prethodnih decenija, dovele su do dugotrajnog 

zagaŤenja, ne samo tla veš i vodnih resursa veštaţkim sintetiţkim hemijskim materijama. Da bi se 
obezbedila proizvodnja dovoljne koliţine hrane, ne samo za postoješu veš i za buduše generacije, 

neophodno je promeniti sadašnju poljoprivrednu praksu - modifikovati je tako da ista postane odrţiva 

u dugom vremenskom periodu.[2] Jedan od najveših izazova sa kojim se savremeni svet susreše jeste 

obezbeŤenje dovoljnih koliţina hrane za rastušu svetsku populaciju, uz istovremeno osiguranje 
odrţivosti i zdravstvene bezbednosti prehrambene industrije, trgovine i potrošnje. 

Apsolutno je neophodno preorijentisati se na organsku poljoprivredu koja še omogušiti, ne samo 

proizvodnju hrane bezbedne po ljudsko zdravlje, veš i oţuvanje prirodne sredine. Metode organske 
poljoprivrede, koje se veš primenjuju u mnogim zemljama u svetu, pokazale su odliţne rezultate u 

pogledu ne samo oţuvanja zemljišnog biodiverziteta, veš i preţiššavanja tla i vode od pesticida i 

veštaţkih sintetskih Ťubriva. Odrţiva poljoprivreda omogušiše opstanak, ne samo ruralnog 
stanovništva, veš i ljudi u gradskim sredinama koji su u direktnoj zavisnosti od proizvodnje hrane u 

vanurbanim, ruralnim podruţjima. 
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Prema podacima iz 2009. godine (objavljenim na konferenciji u Rimu: „How to save the world 

2050―[3]) u periodu od 2009. do 2050. godine oţekuje se porast svetske populacije za 1/3 (2.3 
milijarde ljudi) i tada še ukupna svetska populacija iznositi 9.1 milijardu stanovnika. TakoŤe, 

predviŤeno je da še urbana populacija iznositi 70% svetske populacije, dok še poljoprivredno 

stanovništvo imati tendenciju opadanja. Procenjeno je da še do 2050. godine potraţnja za animalnim 

proizvodima i cerealijama porasti sa 2.1 milijarde tona, kolika je danas, na 3 milijarde tona.[4] 

Rast populacije i neizbeţan rast proizvodnje i potrošnje še prouzrokovati negativan uticaj po ţivotnu 

sredinu, a samim tim i povešanje ekoloških input i autput kriza.[5] Ovo nas dovodi do podatka da še 

obradive površine u zemljama u razvoju morati da se povešaju sa manje od 70 miliona ha na 120 
miliona ha tj. za 7%, dok še u razvijenim zemljama površine pod oranicama opasti za 8% (50 miliona 

ha). Poljoprivreda razvijenih zemalja je napredovala, i time je doprinela stvaranju bogatijih ruralnih 

podruţja sa niţim cenama hrane. 

Prema poslednjim podacima IFOAM
365

(International Federation of Organic Agriculture Movements) 

o sertifikovanoj organskoj proizvodnji na svetskom nivou, zabeleţeno je 37.2 miliona ha organskog 

poljoprivrednog zemljišta (ukljuţujuši i površine u periodu konverzije). Regije sa najviše obradivih 

površina su Okeanija (12.2 miliona ha), Evropa (9.3 miliona ha) i Juţna Amerika (8.6 miliona ha). 
Zemlje sa najviše organskog poljoprivrednog zemljišta su Australija, Argentina i SAD. U 2009. godini 

(prema IFOAM) registrovano je 1.8 miliona proizvoŤaţa, što predstavlja porast za 31% u odnosu na 

2008. Od ukupnih 37.2 miliona ha pod organskom proizvodnjom gotovo 2/3 organskog 
poljoprivrednog zemljišta bili pašnjaci i livade (23 miliona ha).

366
 

Uprkos ovim izazovima, poljoprivredna tehnologija je imala, nadamo se da še i dalje imati, centralnu 

ulogu u prevazilaţenju izazova u bezbednosti hrane. XX vek je obeleţio vreme znaţajnog ulaganja u 

nauţna istraţivanja koja su doprinela istorijskim povešanjima u oblasti poljoprivrede i bezbednosti 
hrane.

367
 Na osnovu predpostavke da rast ljudske populacije neše biti ograniţen, kao rezultat biše 

nedostatk hrane kao najvaţnije društvene vrednosti i time jen uloga tehnologije u odrţivoj 

poljoprivredi trostruka
368

: 

 Tehnologija je povešala i povešavaše poljoprivrednu proizvodnju, 

 Tehnološki razvoj je bio i biše sve više odrţiv 

 Odrţiva poljoprivreda se bazira na odrţivoj tehnologiji 

ODRŽIVA POLJOPRIVREDA 

Termin „odrţivost― u ekologiji se najbolje moţe opisati kroz prirodne ekosisteme gde se sve zasniva 

na kruţenju materije i energije (od proizvoŤaţa do razlagaţa organskih materija) i to samo pomošu 
energije Sunca. Kruţenje se odvija kroz  trofiţke nivoe gde se organska jedinjenja (materije) iz biljaka 

i ţivotinja prevode do elementarnih, koja kao takva ponovo ulaze u ciklus kruţenja i bivaju ponovo 

postupna. Samo ovakvi sistemi se mogu smatrati odrţivim jer im ni jedan ljudski ili hemijski ţinilac 

nije potreban, kako bi sistem neometano funkcionisao - zbog toga se danas ulaţu neverovatna znanja i 
tehnološki napori kako bi se ovakvi sistemi postigli u poljoprivredi. Dakle, odrţivost u poljoprivredi 

bazira se na svojstvu agroekosistema da predvidljivo odrţi proizvodnju kroz vreme. 

Poljoprivredni sektori poseduju smernice za adekvatnu nacionalnu i internacionalnu akciju, koja še 
dovesti do razvoja odrţivih sistema poljoprivredne proizvodnje.

369
 Zbog toga su definisani principi 

dobre poljoprivredne prakse koji vaţe na globalnom nivou – Global GAP[6] (Good Agricultural 

Practices), koji predstavljaju osnovu sa detaljnijim uputstvima za svaki individualni proizvodni 
sistem, u okviru specifiţnog agroekosistema. Global GAP (nekada poznat po imenu Euro GAP) je 

ustanovio standard tj. kljuţnu referencu za dobru poljoprivrednu praksu na globalnom trţištu, prateši 
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zahteve potrošaţa u poljoprivrednoj proizvodnji. Koristi od primene dobre poljoprivredne prakse treba 

da imaju
370

: poljoprivredni proizvoŤaţi, potrošaţi (konzumenti), privreda, i ţoveţanstvo.  

HACCP standard[7] (Hazard Analysis and Critical Control Point) se uvodi na osnovu Global GAP 

sertifikata i predstavlja sistem kontrole fiziţke, hemijske i biološke opasnosti u proizvodnji hrane tj. 

kontrolu kritiţnih taţaka na kojima moţe doši do kontaminacije. Odrţiva poljoprivreda i zdravstveno 

bezbedna hrana je naţin proizvodnje hrane koji moţe biti sproveden i za generacije koje dolaze. U 
budušnosti odrţiva poljoprivreda še uţiniti sledeše

371
: 

 Upoznavanje ljudskih potreba sa sigurnom, visokog kvaliteta, i zdravstveno-bezbeno proizvedenom 

hranom, 

 Zaštita baze prirodnih resursa spreţiše degradaciju vazduha, zemljišta i vode, 

 Došiše do efikasnijeg koriššenja neobnovljivih resursa, 

 Koristiše se prirodni biološki ciklusi i biološka kontrola štetoţina i korova, 

 Biše siguran ekonomski opstanak poljoprivrede i dobrobit farmera, njihovih porodica i zajednica, 

 Došiše do institucionalnih podsticaja i finansiranja za fokusiranje javnog i privatnog istraţivanja, 

obrazovanja i razvoja tehnologije povešanje produktivnosti i profitabilnosti poljoprivrede sa zaštitom 

ţivotne sredine. 

HACCP standard je sistem kontrole koji se odnosi na fiziţke, hemijske i biološke opasnosti u 

proizvodnji hrane, koje proizvoŤaţ posmatra, vrši kontrolu nad proizvodnjom, identifikuje i analizira 
sve potencijalne opasnosti. Ovakva praksa se primenjuje organizacijama, poljoprivrednim 

kompleksima i u domašinstvima kako bi se identifikovale potencijalne opasnosti za zdravstvenu 

bezbednost hrane, i preduzele kljuţne aktivnosti kojima treba da se smanji ili eliminiše opasnsost od 
nastanka moguših štetnih posledica. Poljoprivrednici treba da znaju da pravilno postupaju i tretiraju 

poljoprivredne proizvode i treba da budu i energetski efikasni. Pod time se misli da 

staklenici/plastenici budu dobro izolovani kao i štale, kokošinjci, ambari itd, zatim trebalo bi da koriste 

OIE. Ono što HCCP standard , takoŤe, propisuje su uslovi transporta, pakovanja i skladištenja hrane i 
proizvoda. 

Organska poljoprivreda 

Razvoj poljoprivrede doveo je do masovne proizvodnje i upotrebe mineralnih Ťubriva koji su 

pozitivno uticali na povešanje produktivnosti rada u poljoprivredi, ali je izazvao i znaţajne negativne 
posledice: kontaminacija svih prirodnih resursa, vode, vazduha, zemljišta, i time sve više obradivih 

površina postaje nepodobno za organsku poljoprivredu i to intenzivnom degradacijom zemljišta i 

upotrebom nedozvoljenih sredstava u ekološkoj proizvodnji.  

Zaţeci organske poljoprivrede su serije nauţnih eksperimenata polovinom 20.-og veka, do danas - 

industrije vredne 55 milijardi US dolara, što se moţe pripisati ţinjenici da su potrošaţi spremni da 

plate veše cene za ekološki naţin proizvodnje koji promoviše zdravlje agroekosistema bez upotrebe 

hemijskih sredstava.[8] Organska poljoprivreda ima ulogu u postizanju odrţivog razvoja, posebno 
zemalja u razvoju gde postoji ovakva proizvodnja, i one ostvaruju primirane cene (izvozom proizvoda 

u razvijene zemlje), ali trenutna ponuda ne moţe da zadovolji rastušu potraţnju za ovom vrstom 

proizvoda. Da bi do ovoga došlo kreatorima politika, civilnom društvu i privatnom sektoru su potrebne 
adekvatne baze podataka koje še im pomoši u donošenju odluka.  

Prema IFOAM-u: organska poljoprivreda je sistem proizvodnje koji na pozitivan i ekološki naţin ţuva 

i odrţava zdravlje agroekosistema i ljudi. Organska proizvodnja predstavlja sistem odrţive 

poljoprivrede koji se bazira na visokom poštovanju prirodnih procesa putem racionalnog koriššenja 
resursa, upotrebe obnovljivih izvora energije, i oţuvanja ţivotne sredine. Organska proizvodnja je 
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proizvodnja bez sintetskih materija i veštaţkih Ťubriva, regulatora rasta, hormona, antibiotika i GMO, 

pa tako predstavlja ultimativni izbor svake svake drţave koja vodi raţuna o zdravlju nacije.  

Organska proizvodnja u Srbiji je sve popularnija i ekonomski znaţajnija, a zahvaljujuši potencijalima 

koji se pre svega ogledaju u usitnjenom posedu i zemljištu koje nije kontaminirano štetnim 

materijama. Zbog toga je organska proizvodnja postavljena kao jedan od prioriteta razvoja 

poljoprivrede i ţini integralni deo strategije za ruralni i poljoprivredni razvoj Republike Srbije. 
Republika Srbija raspolaţe sa 5.11 miliona ha poljoprivrednog i 4.25 miliona ha obradivog zemljišta 

(a 800.000 ha su potpuno neiskoriššeni). Ono što se tiţe sertifikovanih organskih površina u Srbiji ona 

iznose 2.580 ha, a vidimo da ima mnogo više potencijala.[9] „Zakon o organsokoj poljoprivredi― u 
Republici Srbiji, usvojen 2006.godine(a obnovljen 2010. godine) definisao je osnovne strateške pravce 

i elemente organske proizvodnje. Zakonom[10] iz 2010.godine ureŤuju se proizvodnja poljoprivrednih 

i drugih proizvoda metodama organske proizvodnje: prerada, skladištenje, transport, obeleţavanje, 
deklarisanje i promet organskih proizvoda, izdavanje sertifikata i resertifikata za organske proizvode, 

kao i druga pitanja od znaţaja za organsku proizvodnju. Ovim zakonom data je mogušnost za 

utvrŤivanje, dodelu i oduzimanje ekološkog znaka i sertifikata. Naj taj naţin je je omogušena 

ekspanzija organske proizvodnje na domaše trţište, ali podstiţe poljoprivrednike da se plasiraju i na 
meŤunarodno trţište što daje dvostruku dobit, i za same proizvoŤeţe, ali i za drţavu. Ovaj zakon za 

svoj cilj ima [11]: dobijanje proizvoda sa potvŤenom procedurom proizvodnje, odrţiv socio-

ekonomski ruralni razvoj, zaštitu potrošaţa, stavljanje oznake koje jasno ukazuju na naţin i medode 
organske proizvodnje, zaštitu resursa od zagaŤenja, dugoroţno odrţavanje i povešanje plodnosti 

zemljišta, oţuvanje biodiverziteta. 

PRIMENA HCCP U POLJOPRIVREDI 

Društvo postaje sve zabrinutije zbog nekontrolisanog iskoriššenja prirodnih resursa i degradacije 

ţivotne sredine, te se poslednjih decenija sve više uoţava porast interesa i brige društva za stanje 
ţivotne sredine. U tom cilju, industrija i biznis iskazuju sve vešu potrebu i interes ka sprovoŤenju 

zelenih aktivnosti koje neše ugroziti stanje ţivotne sredine, a u cilju proizvodnje „zelenih― proizvoda 

uz "zelenije" procese.  

Koncept projektovanja za ţivotnu sredinu DfE (Design for Environment) kao i instrumenti Analize 

ţivotnog ciklusa LCA (Life cycle assessment) i produţena odgovornost proizvoŤaţa EPR (Extended 

producer responsibility) pokazuju se kao kljuţni alati koje napredne kompanije koriste za razvoj novih 
i poboljšanje karakteristika postoješih preduzeša. Svrha ―zelenog projektovanja (dizajniranja) 

proizvoda― je da identifikuje, proceni i minimizuje uticaje na ţivotnu sredinu odreŤenog proizvoda. To 

se postiţe kroz sistemsko razmatranje performansi proizvoda kroz uticaje na ţivotnu sredinu, zdravlje 

i bezbednost stanovnika tokom celokupnog njegovog ţivotnog ciklusa, odnosno od faze ekstrakcije 
resursa, proizvodnje proizvoda, dizajna, koriššenja prozvoda do konaţnog odlaganja.  

Koncept odrţivog razvoja vaţi i u proizvodnji poljoprivrednih proizvod i naziva se HCCP. HCCP 

standard najbolje objedinjuje odrţive tehnologije i poljoprivredi. HCCP standard se kontrološe 
sledeše: 

1. Ekstraksciju sirovina - usvanje osnovnih elemenata (Ca, Mg, P i dr.) iz zemljišta; 

2. Preradu i proizvodnju - prerada ploda podrazumeva: ţiššenje i sortiranje po veliţini, dok proizvodnja 

predstvalja pretvaranje ploda u odreŤeni proizvod; 

3. Pakovanje i disttibuciju – Plod ili proizvod se pakuje u tensportne kutije i distribuira se na pijace ili 

supermarkete; 

4. Upotrebu – kvalitet (nutritivnu vrednost i zdravstvenu bezbednost) proizvoda koji potošaţi konzumiraju; 

5. Odlaganje i reciklaţu – ovaj segment treba da bude zastupljen u svakom delu proizvodnog ciklusa: 

 Od samih ostataka biljaka koje se koriste kao ţelenišno Ťubrivo, kompost ili za proizvodnju biodizela 

 Preko recikliranih ambalaţa i transportnih kutija 

 Pa sve do domašinstava koja sav biološki otpad treba da odlaţu u odreŤene kese/kutije koje se dalje 

odlaţu na propisana mesta odakle se odvoze u kompostare i sluţiše za proizvodnju komposta ili 

biodizela. 
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Ono što sami poljoprivrednici treba da znaju jeste da po HCCP standardu pravilno postupaju i tretiraju 

zemljište i poljoprivredne proizvode.  

Ono što HCCP standard[12], takoŤe propisuje su: pakovanja, uslovi transporta, pakovanja i 

skladištenja hrane i proizvoda. Od potrošaţa ovih proizvoda se oţekuje sortiranje i reciklaţa porizvoda 

i ambalaţe. 

Sertifikacija organske hrane 

U razvijenim zemljama postoji kontrola organskih proizvoŤaţa od strane vladinih i nevladinih 
organizacije vezanih za „Eko oznake―. Standardi za oznaţavanje nisu usaglašene svuda u svetu, ali 

serija standarda ISO 14020 se smatra internacionalnim rešenjem za „Eko oznake― tj. standardizaciju i 

sertifikaciju organskih proizvoda. „Eko oznaka― je znak na ambalaţi koji daje potrvdu da je 
proizveden na ekološki podoban naţin, što potrošaţima omogušava da na osnovu informacija imaju 

slobodan izbor. Osnovni razlozi za uvoŤenje eko oznake u poljoprivrednu proizvodnju su sledeši:[13] 

 Promocija proizvoda koji pozivitno utiţu na ţivotnu sredinu 

 Stimulisanje odrţive proizvodnje i upotreba reciklrajuših materijala u cilju štednje resursa 

 Kupici imaju pouzdane i potpune informacije o uticaju odreŤenog proizvoda ili usluge na ţivotnu 

sredinu. 

 

 

 

 

        Slika 1. „Eko znak― u R. Srbiji [14]                     Slika 2. Zvaniţan logo za organski proizvod u R. 

Srbiji[15] 

„Eko znak―  mogu dobiti svi proizvodi koji su proizvedeni na teritoriji Republike Srbije, i ako 
ispunjavaju propisane kriterijume koje propisuje „Pravilnik o uslovima i postupku za dobijanje prava 

na koriššenje eko znaka―[16].  

„Predlog zakona o organskoj poljoprivredi i organskim proizvodima― daje mogušnost da se organski 
proizvod sertifikuje i obeleţava sa oznakom „Organski proizvod―, zatim da sadrţi kod ovlaššene 

organizacije i nacionalni znak. Izgled oznake i nacionalni znak odreŤuje Ministar poljoprivrede.  

Primenom HCCP standarda i odrţivih poljoprivrednih tehnologija i praksi u organskoj poljoprivredi je 

jedini naţin da se doŤe do sertifikacije zdravstveno bezbedne, i ekološki prihvatljive hrane i 
poljoprivrede..  

ZAKLJUČAK 

Poljoprivreda predstavlja jedan od najveših izvora zagaŤivanja svih medijuma ţivotne sredine. Metode 

konvencionalne poljoprivrede, primenjivane tokom prethodnih decenija, dovele su do dugotrajnog 
zagaŤenja, ne samo tla veš i vodnih resursa, pesticidima, herbicidima i drugim sintetiţkim hemijskim 

materijama. Da bi se obezbedila proizvodnja dovoljne koliţine hrane za sadašnje i buduše generacije, 

neophodno je primeniti odrţive poljoprivredne tehnologije. Metode organske poljoprivrede, koje se 

veš primenjuju u mnogim zemljama u svetu, pokazale su odliţne rezultate u pogledu ne samo 
oţuvanja zemljišnog biodiverziteta, veš i preţiššavanja tla i vode od pesticida i veštaţkih sintetskih 

Ťubriva. Biološka kontrola štetoţina, upotreba prirodnih supstanci u kontroli bolesti, koriššenje 

Ťubriva (stajnjak i/ili kompost) u povešanju plodnosti tla, su mere koje su u skladu sa zahtevima 
zdrave okoline, odnosno omogušavaju odrţavanje ekološke ravnoteţe u prirodi. 

Svaki ekološki, organski proizvod mora da ima sertifikat za organsku proizvodnji, eko oznaku kako bi 

kao takav mogao da izaŤe na trţište, ne samo domaše veš ima meŤunarodno. 
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Dakle, što se tiţe savremenih (odrţivih) tehnologija u odrţivoj poljoprivredi pored organske 

poljoprivrede koja povešava kvalitet ţivotne sredine, i vrši njeno preţiššavanje, misli se i na: stvaranje 
odrţivih sistema proizvodnje, upotreba komposta, stajskog i zelenišnog Ťubriva, primena obnovljivih 

izvora energije, i upotreba gorivih šelija u sistemu transporta proizvoda, ali i na samim sistemima 

mehanizacije u okviru kompleksa poljoprivrednih proizvoŤaţa. Bez celokupnog savremenog – 

odrţivog procesa poljoprivredne proizvodnje ne bi mogli da imamo organsku proizvodnju i organski 
sertifikovane procese.  
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Abstract: Looking through history every stadium of technological development inevitably led to important 

changes in all areas of society.  However no technological revolution can be compared with the hurricane that in 

business world caused mass usage of the Internet in 90‘s. The Internet can be considered a crucial factor in 

unfolding process of globalization. It allowed unrestricted exchange of information among people and deleting 

geographic distances. During the last decade in the great part of that virtual space, indefensibly and brutally like 

the army of Alexander the Great, the empery of social networks has expended. Even those who until the 
appearance of social networks remained immune to the presence of the Internet technologies yielded in front of 

this invasion and moved into the secretive world.  Based only on facts that knowledge is the only resource which 

grows by sharing, it is easy to understand that social networks are the ideal location for the process of knowledge 

transferring to unfold.  

 

Rezime: Posmatrajuši kroz prizmu istorije, svaki stadijum tehnološkog razvoja neminovno je dovodio do bitnih 

promena u svim društvenim oblastima. MeŤutim, ni jedna tehnološka revolucija ne moţe se porediti sa orkanom 

koji je u poslovnom svetu izazvala masovna primena interneta, devedesetih godina proteklog veka. Internet se 

moţe smatrati krucijalnim faktorom u odvijanju procesa globalizacije.  On je omogušio neograniţenu razmenu 

informacija meŤu ljudima i brisanje geografskih distanci. U toku poslednje decenije, u ogromnom delu tog 

virtuelnog prostora, neodbranjivo i brutalno, poput vojske Aleksandra Makedonskog, proširila se imperija 
društvenih mreţa. Ţak i oni koji su do pojave društvenih mreţa ostali imuni na prisustvo internet tehnologija, 

popustili su pred ovom invazijom i preselili se u taj novi svet. Samo na osnovu ţinjenice da je znanje jedini 

resurs koji se deljenjem uvešava lako je shvatiti da su društvene mreţe idealna lokacija za odvijanje procesa 

transfera znanja. 

Kljuĉne reĉi:Društvene mreţe, menadţment znanja, transfer znanja, 

 

1. UVOD 

 

 Najvaţnijim resursom svake organizacije moţe se smatrati znanje, po kome se ona razlikuje 
od konkurencije i na osnovu koga moţe ostvariti konkurentsku prednost, te je stoga njegovo 

iskoriššenje i efikasno upravljanje njime od krucijalnog znaţaja za preduzeše.[1,2] MeŤutim, koliko 

god organizacija bila mošna, i koliko god znanje unutar nje bilo veliko, ono še ostati limitirano i u 
budušnosti neupotrebljivo ili sa smanjenom vrednosti ukoliko ne postoji  interakcija sa okruţenjem. 

Znanje se moţe tretirati i kao bilo koji drugi proizvod ili usluga, njegova upotrebna vrednost zavisi od 

ponude i potraţnje. Koliko je potrebno da postoje ljudi koji znanje poseduju i spremni su da ga dele, 
toliko je neophodno postojanje ljudi koji su spremni da ta znanja prihvataju i da ih na efikasan naţin 

koriste i dalje distribuiraju. Otvorenost prema promenama i prihvatanju znanja koje dolazi iz 

okruţenja osnova je razvoja svake uspešne organizacije. Ni jedna organizacija ne moţe biti 

samoodrţiva. Neophodno je da se uvode spoljna znanja kako bi se nastavio razvoj tehnoloških 
dostignuša.[3] Da bi u turbulentnom poslovnom okruţenju bilo koja organizacija mogla da sa 

uspehom funkcioniše neophodno je da poseduje veliki stepen inovativnosti, što je nemoguše ostvariti 

bez pravog odgovora na delovanje spoljnih uticaja. 
 

1. INTRODUCTION 

 

 It can be considered that the most important resource of any organization is knowledge, by 
which it differs from the competition and on basis of which can gain a competitive advantage, and 

therefore its utilization and effective management it is of crucial importance for the company. [1,2] 

However, no matter how powerful an organization is and how great is knowledge inside it, it will 

remain limited and without usage in the future or with reduced value  if there is no interaction with the 
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environment. Knowledge can be treated as any other product or service, its usage of value depends on 

supply and demand. As long there are people who have the knowledge and are ready to share it, the 
more it is necessary to have people that are willing to accept that knowledge and to use it effectively 

and distribute it.  Openness to changes and acceptance of the knowledge that comes from the 

environment is the basis of the development of any successful organization. No organization can be 

self sustaining. It is necessary to introduce external knowledge in order to continue the development of 
technological advances. [3] To be in a turbulent business environment, any organization can 

successfully function, it is necessary to possess a high degree of innovation, which is impossible to 

achieve without a proper response to the action of external influences. 
 

 
2. TRANSFER ZNANJA 

 

Upravljanje znanjem podrazumeva prenos znanja u odreŤenom obliku i zahteva specifiţne 
strategije. [4] Transfer znanja je i deljenje i primanje znanja izmeŤu dva ili više pojedinaca.[5] 

Transfer znanja smatra se jednim od podprocesa upravljanja znanjem u toku koga se obavlja prenos 

znanja od odreŤenih baza znanja ili pojedinaca koji ga poseduju, na objekte (organizacije ili pojedince) 
kojima je to znanje potrebno i koji imaju viziju kako še novosteţeno znanje primeniti. Da bi se 

transfer znanja smatrao uspešno izvršenim, potrebno je da primalac znanje prihvati i usvoji. 

Prihvatanje pojma transfera znanja na pravi naţin najviše zavisi od organizacione kulture preduzeša. 

Ukoliko je menadţment preduzeša uspostavio takvu organizacionu kulturu u kojoj se promoviše 
saradnja meŤu zaposlenima i u kojoj vlada klima poverenja, proces transfera znanja je samo logiţna 

posledica tako nastale situacije. Transfer znanja moţe predstavljati unapred planiran proces, 

organizovan od strane menadţmenta. MeŤutim, iako se u mnogim organizacijama ne gleda 
blagonaklono na ovakav stav, transfer znanja se jaţim intenzitetom moţe obavljati kroz neformalnu 

komunikaciju, kroz razgovor, druţenje i ostale socijalne kontakte. Mnoge organizacije svojim 

zaposlenima ograniţavaju vreme koje še provesti zajedno uz tzv. „ispijanje kafe u pauzi―, ne sluteši da 
u  toku tog vremena zaposleni mogu jedni drugima davati korisne predloge, sugestije pa ţak i 

iskristalisati gotova rešenja za odreŤene probleme. Uspešnost ovakvih razgovora dosta zavisi od 

mišljenja pojedinaca, jer neke osobe, posebno menadţeri, smatraju ovakve razgovore gubitkom 

vremena, dok drugi ljudi smatraju da su ovakvi razgovori uz druţenje korisni, da predstavljaju 
razmenu ideja, odnosno korisno delovanje.[6] 

 
3. DRUŠTVENE MREŢE I TRANSFER ZNANJA 

 

Koliko god se prethodno navedene ţinjenice odnosile na neformalnu komunikaciju izmeŤu 

zaposlenih, mnogi rukovodioci, naroţito oni na niţim hijerarhijskim nivoima, u još vešem broju 

sluţajeva imaju negativan stav prema koriššenju interneta, a pogotovo društvenih mreţa, smatrajuši ih 

beskorisnim i ţak štetnim za realizaciju korporativnih ciljeva. Naravno da je takav odnos neispravan i 
da potiţe od neinformisanosti i neznanja, jer je danas tehnologija okosnica transfera znanja i 

upravljanja znanjem za vešinu organizacija. Na internetu se danas moţe naši gotovo sve: razliţiti 

multimedijalni sadrţaji, knjige, softveri, ţasopisi, razliţiti zabavni sadrţaji, korisne 
informacije...Potraga za odgovorom na bilo koju ukazanu potrebu ili problem obiţno zapoţinje 

pretragom na internetu. U mnogim sluţajevima gotova rešenja veš postoje i ona su na dohvat ruke. 

Podela i transfer znanja su se, takoreši neprimetno, preselili i na polje internet društvenih 

mreţa. Društvene mreţe su relativno nova kategorija primene informacionih tehnologija. Društvene 
mreţe na internetu predstavljaju on-line zajednice koje okupljaju ljude sliţnih interesovanja. Obiţno ih 

ljudi shvataju kao sajtove koji okupljaju ljude koji se inaţe poznaju iz realnog ţivota. MeŤutim, 

mnogo je šira definicija društvenih mreţa, pre svega jer postoje brojni sajtovi koji spajaju ljude istih 
oblasti interesovanja.  

Servisi za društveno umreţavanje su vrsta onlajn servisa, koji se najţešše javljaju u obliku 

platforme, prozora ili veb-sajta. Kao što mu samo ime kaţe, to je mesto gde se ljudi i organizacije iz 
razliţitih krajeva sveta povezuju meŤusobno, sklapaju nova poznanstva ili ostaju u kontaktu sa 
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poznanicima, vrše razne aktivnosti unutar mreţe. Naravno, poslovne aktivnosti su neizostavni deo 

sveta društvenih mreţa.  Danas, u svetu postoji na hiljade ovih servisa.  
 Sajtovi za društveno umreţavanje poput Facebook-a, Twiter-a, LinkedIn-a i mnogih drugih, 

tokom poslednje decenije doţiveli su ogromnu ekspanziju. Stotine miliona korisnika dobrovoljno 

povezanih sa drugima u kompaktnu mreţu dele informacije iz svih oblasti. Osnovni principi 

funkcionisanja društvenih mreţa jesu dobrovoljnost, poverenje i jednakost. Na društvenim mreţama 
nema hijerarhije, ne priznaju se titule ni zvanja, i u bilo kakvoj komunikaciji svi imaju jednaka prava. 

Upravo na osnovu ovih principa zakljuţujemo da su društvene mreţe idealna lokacija za transfer 

znanja. Na društvenim mreţama se putem neposredne komunikacije ostvaruje interakcija izmeŤu 
velikog broja uţesnika i u toku veoma malog vremenskog perioda moţe se definisati veši broj 

potencijalnih solucija za kreiranje odreŤenih rešenja. Što je najinteresantnije, nikada se ne zna ko še 

biti kreator optimalnog rešenja. To vrlo ţesto ne mora biti stalni uţesnik diskusija na odreŤenu temu, 
veš neko ko se prvi put ukljuţuje, ali poseduje zavidan nivo znanja iz te oblasti ili visok stepen 

inovativnosti.  

Naravno, korporacije nisu mogle da ne primete postoješu  koncentraciju znanja sa društvenih 

mreţa i na razne naţine pokušavaju da taj potencijal iskoriste u svrhu postizanja konkurentske 
prednosti. U poslednje vreme razvijen je novi trend tzv. crowdsourcing, koji pojedine kompanije 

koriste za selekciju rešenja za odreŤene potrebe, npr. dizajn proizvoda. Sam pojam nastao je 

kombinacijom reţi crowd i sourcing, i bukvalno predstavlja odabir rešenja iz gomile – ogromnog broja 
ljudi koji su ukljuţeni na društvene mreţe.  Prvu definiciju crowdsourcinga postavio je Howe, 

odreŤujuši ga „kao novi biznis model baziran na vebu koji koristi kreativna rešenja iz distribuirane 

mreţe pojedinaca koji se javljaju na otvoreni poziv za podnošenje rešenja odreŤenog projekta. ― [7] Iz 

ove definicije se vidi da firma koristi otvoren poziv za formiranje velike grupe ljudi u cilju obavljanja 
zajedniţkog zadatka. 

Kod crowdsourcing modela organizacije umesto sopstvenih zaposlenih koriste eksterno osoblje da bi 

se rešio trenutno aktuelni problem ili kreirao novi proizvod ili usluga, pri ţemu se kreiranje rešenja 
prepušta nedefinisanoj mreţi ljudi kroz formu otvorenog poziva. Društvene mreţe su idealna lokacija 

za pronalaţenje takvih ljudi.  

Dobar primer upotrebe crowdsourcinga za koriššenje spoljašnjeg znanja je sluţaj Fiata koji zahvalnost 
za postojanje svog najprodavanijeg automobila Fiat 500 duguje mnoštvu idejnih rešenja za dizajn 

automobila dobijenih preko interneta.  

Postavlja se pitanje: Ko su ljudi koji svoje znanje i ideje putem društvenih mreţa ţele da prenesu na 

druge ţlanove i šta je to što ih motiviše da to rade? Motiv osobe koja poseduje odreŤeno znanje i koja 
ga deli, ţesto nije definisan, ali u velikom broju sluţajeva ne oţekuje se materijalna satisfakcija. Ţesto 

je dovoljan visok stepen zainteresovanosti  i posvešenosti onog ko to znanje treba da apsorbuje.  

Za potrebe ovog rada izvršili smo istraţivanje o uticaju društvenih mreţa na poslovanje kompanija na 
teritoriji Srbije u okviru koga su postavljena pitanja vezana za oblast menadţmenta znanjem, sa 

posebnim osvrtom na transfer znanja preko društvenih mreţa. Rezultati tih istraţivanja biše prikazani 

u narednom tekstu. 
Cilj istraţivanja bio je analiza upotrebe društvenih mreţa u cilju uvešanja korporativnog znanja 

kompanija u Srbiji. Za potrebe istraţivanja koriššena je CAWI metoda (internet anketiranje) i to putem 

chat aplikacija na društvenim mreţama. Uzorak na kome je sprovedeno istraţivanje je 108 

predstavnika kompanija ţija je poslovna aktivnost unutar organizacije komunikacija putem društvenih 
mreţa. Istraţivane su kompanije iz razliţitih privrednih oblasti (proizvodnja, usluţne delatnosti, javni i 

drţavni sektor, IT, telekomunikacije, prodaja i distribucija, mediji, poljoprivreda). U svakoj od 

kompanija anketirana je samo jedna osoba, a istraţivanje je sprovedeno u toku marta 2014. godine.  
Na slici 1. vidimo uţestanost prisustva lica zaduţenog za odrţavanje profila na društvenim mreţama. 

Tek nešto preko polovine neprekidno ili svakodnevno prate svoje profile. Ostali prave osnovnu grešku 

poslovanja preko društvenih mreţa – neredovno posešuju profil i samim tim kasne sa odgovorima na 

potencijalna pitanja drugih korisnika, pri ţemu se to moţe smatrati nepoštovanjem ostalih uţesnika. 
Bolje je profil na društvenim mreţama uopšte ne otvarati nego uši u rizik da se pogrešnom upotrebom 

naruši reputacija kompanije.  
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Slika 1. Uţestalost aktivnosti na društvenim mreţama 

Slika 2. prikazuje razloge zbog kojih je kompanija otvorila nalog na društvenim mreţama. Ni 

jedan od anketiranih uţesnika nije naveo znanje kao razlog za otvaranje naloga, a na poţetku 
anketiranja nije im sugerisano na ciljeve ankete. Prilikom anketiranja uţesnici su mogli da daju više 

odgovora. 

 

 
Slika 2. Razlozi otvaranja korporativnog naloga na društvenim mreţama 

 

Skoro 80% anketiranih smatra da je kompanija ostvarila korist ukljuţivanjem na društvene 

mreţe, što je prikazano na slici 3. 

 
Slika 3. Postojanje koristi od društvenih mreţa 

Više od 85% anketiranih uţesnika registrovalo je evidentnu razmenu znanja prilikom 

interakcije uţesnika na društvenim mreţama, iz ţega se nedvosmisleno moţe zakljuţiti da se uţeššem 
na društvenim mreţama moţe ostvariti prednost u vidu sticanja novih znanja. Ovo je prikazano na slici 

4.  
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Slika 4. Postojanje transfera znanja na društvenim mreţama 

Na pitanje o tome na koga se korporativno znanje u najvešem stepenu moţe primeniti kroz 

društvene mreţe, vešina anketiranih je u svojim odgovorima pomislila na korisnike svojih proizvoda i 
usluga. Pri davanju odgovora na ovo pitanje bilo je moguše dati više odgovora, a  to pokazuje slika 5. 

 

 
Slika 5. Uticaj korporativnog znanja na druge korisnike društvenih mreţa 

 

 Istovetan odgovor kao na prethodno pitanje usledio je i na naredno: ko je svojim znanjem 

putem društvenih mreţa najviše doprineo razvoju kompanije? Vešina uţesnika smatra da su korisnici 

proizvoda i usluga kroz iznošenje svojih stavova i davanje sugestija u znatnoj meri doprineli razvoju 
poslovanja, što je prikazano na slici 6. I na ovo pitanje bilo je moguše dati više odgovora.  

 

 
Slika 6. Uticaj korisnika društvenih mreţa na kompaniju 

Na naš zahtev da daju svoju ocenu korisnosti znanja koje se moţe steši razmenom preko 

društvenih mreţa, anketirani uţesnici su dali odgovore prema slici dijagramu prikazanom na slici 6. 
Proseţna ocena kojom su uţesnici ankete, na skali od 1 do 5, ocenili upotrebnu vrednost znanja 

steţenog transferom kroz društvene mreţe je 3,9. 
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Slika 7. Ocena upotrebne vrednosti znanja steţenog kroz društvene mreţe 

 
4. ZAKLJUĈAK 

 
Na osnovu svega prethodno reţenog, moţemo reši da su elektronske društvene mreţe koristan 

alat kojim se uspešno moţe vršiti transfer znanja. Mudrim koriššenjem njihovih mogušnosti moţe se 
znaţajno poboljšati konkurentnost preduzeša uvešanjem postoješeg znanja kroz interaktivnu 

komunikaciju sa velikim brojem struţnih osoba na globalnom nivou.  

Ono ţemu bi svaka kompanija na društvenim mreţama trebalo da teţi jeste kreiranje mesta 
koje še ţesto posešivati što veši broj korisnika koji su spremni da se ukljuţe u raznorazne diskusije i 

da kroz njih prenose svoje znanje, mudrost i iskustvo ostalim uţesnicima. Ljudima treba pruţiti 

vrednost i razlog da ostanu u socijalnoj mreţi, gde še meŤusobno komunicirati i ţak se povezivati i 
sprijateljiti. U takvoj atmosferi meŤusobnog poverenja ostvareni su uslovi za uspešan transfer znanja 

uz veliko zadovoljstvo svih uţesnika procesa. 

Treba naglasiti i ţinjenicu da u upotrebi društvenih mreţa postoje odreŤeni rizici i da ona ne 

mora obavezno doneti korist preduzešima, veš kao i kod bilo kog poslovnog alata postoji mogušnost 
da ga upotrebite na pravi i pogrešan naţin. Posebnu paţnju treba posvetiti ţinjenici da na društvenim 

mreţama postoji veliki broj ljudi koji se ukljuţuje u struţne diskusije iako za to nisu dovoljno 

kompetentni, unoseši konfuziju i umesto znanja, najţešše nesvesno i bez zle namere, šireši neznanje.  
Zato strategiju upotrebe društvenih mreţa u cilju transfera znanja treba paţljivo razraditi i na pravi 

naţin odabrati resurse i vreme za upravljanje njom.  
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E-MAIL AS A FORM OF BUSINESS COMMUNICATION 

Vance Bojkov, Darjan Bojkov,  Dejan Dimitrijević 

Abstract. Business correspondence dates back thousands of years and is mainly accomplished in writing, with 

the use of established standards, rules and regulations characteristic for a specific country. The informatics 

revolution, as a modern social-economic paradigm, conditioned by the development of new technologies, has 

introduced many changes in the correspondence. E-mail has become the most common form of communication 

for "overcoming space and time‖. However, lack of discipline and accountability, have led to the fact that the 

competitive advantages of "real life" are being transferred to business communication, too. The paper is a brief 

theoretical overview with practical advice for the proper use of email. 

Keywords: business communication, multimedia technology, internet, e-mail, proper conduct. 

1. Business correspondence in the era of electronic communication 

Since Tim Berners-Lee in the European laboratory for nuclear research in Geneva in 1991 invented 

the "World Wide Web " (WWW), or system of connecting documents on the Internet (web addresses) 

were followed by many changes in all areas of society, especially in communications. The reason for 
that is the competitive advantage that companies that first adopted the new technology had, later other 

organizations have introduced the use of these technologies in order to keep up with the times and not 

to fall behind the competition. 
Increased mobility is caused by the development of new technologies, so the business 

correspondence printed on company letterhead at the start of third millennium got competition in the 

form of e-mail, as a form of business communication. Speed of delivery, and the fact that the e-mail 
cheaper that the phone call (especially international) are only a part of the benefits that electronic 

communication has over traditional one. 

This was influenced by the globalization associated with the skyrocketing of scientific and 

technological knowledge in the field of communications on one side, and increased flow of 
information in an integrated global market on the other. Because, as John Bernal claimed "the 

opportunities provided by science can be realized only by creating a re-arranged and integrated 

political and economic system in world standards" [4]. Increased mobility of people is closely 
intertwined with the growing contacts between different parts of the globe, cheaper and faster 

transportation, telephone, fax and internet. 

The term ―high technology‖ is the name for the production processes and methods that are highly 

based on knowledge. In fiscal communication are used all new multimedia technologies that have 
emerged and spread especially at the beginning of the third millennium, like an e-mail, presentations, 

Instant Messaging, Voice over IP, Newsletter, Cloud Computing, social media, mobile phones, 

teleconferences (audio, video and web ), Virtual Teaming, Web 2.0 and e -commerce. Multimedia 
information processing refers to the representation and processing of information by using two or 

more forms of communication, i.e. to display information more on the "media way" Hypermedia 

should be linked to the speed of information access, i.e. to connect the data within the database. [5]. 
 

2. E-mail in business communication 

 

E-mail is the most common form in business communication. According to the Forrester Research 
for Citrix Online, from October 2010, 97% of responders stated that, in business communication they 

mostly use e-mail. Compared to smartphones (phone calls), which 95% of responders use, as well as 

voice mail and fax (face-to-face meetings), e-mail is a tool of business communication in which users 
mostly rely.   
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E-mail is a specific multimedia technology that requires professionalism and professional behavior 

of the professional in the field of communication. Features of the professional are recognized in his 
activity in the form of ―triple A‖ – Autonomy, Authority and Altruism. Autonomy is about possibility 

of independent assessment and decision-making of a professional about what and how to react; 

authority refers to the level of available knowledge and scope of professionals‘ acceptance by the 

client; professionals‘ altruism is recognized in taking responsibility to give knowledge for the general 
well-being [6]. 

Mail
372

 is a written communication that allows sending and receiving massages of various content 

electronically. Name is analogy to traditional mail, whose mailbox is being replaced by severs that 
store the message until user takes it over.  

Communicating by e-mail is more common in the transmission of information, than in the 

transaction conclusion of sending the contract. Alongside the message, you can send also different 
kinds of documents, photographs, sketches and similar in the form of an attachment.   

In modern society, more known as the knowledge society, the most significant incentive for the 

development of technical knowledge are the economic interests of companies that use technical 

knowledge as a very important factor in productivity growth and increasing wealth. E-mail, therefor, 
as well as a need for better management and security of valuable business information, can be looked 

at as an important business process. E-mail management is influenced by three processes – retention, 

disposition and accessibility.  
Retention involves storing important business communication that must be kept for legal and 

regulative reasons, as well as paper documents. Good business practice is to retain copies of all e-

mails in one central storage, and as it is impractical to keep all the original mail, the recommended 

method is saving copies on a messaging server of alternatively in mail archive system. In order to 
increase efficiency, mails must be compressed, duplicates removed and indexed for faster approach 

[1]. From outside intrusion it is possible to secure the base with some measure of technological 

security – cryptography, electronic signature or digital certificate.  
Disposition allows e-mail erasure from the central database, depending on the business practice, 

regulatory guidelines and legal authority. However, it should be kept in mind that in legal cases it is 

commonly requested that the mail disposition plan is frozen and mail erasure stopped. As a rule, all 
applications for mail archiving have option to stop automatic erasure from the archive after a period of 

retention.  

Special impact on business process of e-mail management has accessibility, since it is not advisable 

to store large quantities of e-mails that are not ease to access. Search methods rely on the indexed mail 
base and a special search interface. 

 

3. Proper use of e-mail 

 

Electronic mail in recent time became one of the most commonly used tools in business and 

business communication. E-mail became the fastest way of communication, but that speed, unless 
certain rules are not met, leads to misunderstanding. Special addition to that is lack of visual contact 

and possibility to delay response from other side, which leads to confusion because of the 

misinterpreted messages [2]. 

Electronic letter presents a document that must contain all the element of business letter: recipients 
address, subject or topic, content and signature. 

There are a number of recommendations for the usage of mail in business purposes. Deletic and 

Pejcic state seven: 
- Limit yourself to one topic and write short; 

- Send documents as a mail attachment
373

; 

                                                             
372 Program for sending messages from one user to another on the same computer (SNDMSG) appeared in the 

late seventies. The program operated in a manner that message for sending would be joined to files that belong to 

the recipient, who, in spite of the simple opening, was the only one able to read them. The sender was not able to 

see the full content, but could only add his message at the end of the file. The first real e-mail was sent in 1971. , 

and the credit for sending it is attributed to Ray Tomlinson. 
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- Use simple, less formal language than for business letter; 

- Use the possibility of connecting mails with web communications; 
- Read and correct mail message before you send it

374
; 

- Read mails regularly and reply fast; 

- Do not use only mail in order to avoid other forms of communication, because you will leave 

impression that you‘re intentionally avoiding the person [3].  
 

4. Instead of a conclusion 

 
E-mail belongs to written business communication, which, in comparison to oral communication, 

leaves a trail in business activities. Advantage of mail, maybe even the most important one is an 

establishment of business connections and sustaining the existing ones, regardless to territorial 
distance of business partners, and thanks to quickness and economy, it is very present also in private 

communication.  

In business relations even beside all this popularity and advantages the e-mail provides, it shouldn‘t 

replace personal communication. 
Business bon-ton is a component of electronic business communication and must establish 

principal of moral responsibility. 
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 Sometimes there‘s a need to deliver more information, but that doesn‘t have to be done at any cost with 

electronic letter. In client‘s inbox, together with our letter, will exist other mails, which also expect recipient‘s 

attention. Limiting mail‘s size is a sign of respect of recipient‘s time.  
374 Sender should be replied to each mail, but also watch out for incorrect message to be sent, because of the 

hurry, to the wrong address. Most common mistakes happen when you press ―reply‖ or ―reply all‖ instead 

―forward‖.  
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Abstract. Over time, JavaScript has become so popular that it‘s now a mainstream language for any 

kind of app, from small marketplace apps to apps for the enterprise. TypeScript is a new language for 
application-scale JavaScript development. TypeScript is a superset of JavaScript that allows you to 

write compile and generate plain JavaScript code that acts more strongly typed and object-oriented, 

but retains all the flexibility of JavaScript.Any browser. Any host. Any OS. Open Source. 
Keywords: JS, TypeScript, JavaScript, Web applications, Programming, Development, Applications, 

Document Object Model, DOM. 

 

1. Introduction 
Web applications such as e-mail, maps, document editing, and collaboration tools are becoming an 

increasingly important part of the everyday computing. TypeScript was built to meet the needs of the 

JavaScript programming teams that build and maintain large JavaScript programs such as web 
applications. TypeScript helps programming teams to define interfaces between software components 

and to gain insight into the behavior of existing JavaScript libraries. TypeScript also enables teams to 

reduce naming conflicts by organizing their code into dynamically-loadable modules. TypeScript‘s 

optional type system enables JavaScript programmers to use highly-productive development tools and 
practices: static checking, symbol-based navigation, statement completion, and code re-factoring. 

 TypeScript is a syntactic sugar for JavaScript. TypeScript syntax is a superset of Ecmascript 5 (ES5) 

syntax. Every JavaScript program is also a TypeScript program. The TypeScript compiler performs 
only file-local transformations on TypeScript programs and does not re-order variables declared in 

TypeScript. This leads to JavaScript output that closely matches the TypeScript input. TypeScript does 

not transform variable names, making tractable the direct debugging of emitted JavaScript. TypeScript 
optionally provides source maps, enabling source-level debugging. TypeScript tools typically emit 

JavaScript upon file save, preserving the test, edit, refresh cycle commonly used in JavaScript 

development. 

 TypeScript syntax includes several proposed features of Ecmascript 6 (ES6), including classes 
and modules. Classes enable programmers to express common object-oriented patterns in a standard 

way, making features like inheritance more readable and interoperable. Modules enable programmers 

to organize their code into components while avoiding naming conflicts. The TypeScript compiler 
provides module code generation options that support either static or dynamic loading of module 

contents. 

 TypeScript also provides to JavaScript programmers a system of optional type annotations. 
These type annotations are like the JSDoc comments found in the Closure system, but in TypeScript 

they are integrated directly into the language syntax. This integration makes the code more readable 

and reduces the maintenance cost of synchronizing type annotations with their corresponding 

variables. 
 The TypeScript type system enables programmers to express limits on the capabilities of 

JavaScript objects, and to use tools that enforce these limits.  

2. TypeScript in Modern Apps 
 

The original intent of JavaScript was for Document Object Model (DOM) manipulation in a small 

DOM tree. Over time, however, JavaScript has become so popular that it’s now a mainstream 

language for any kind of app, from small marketplace apps to apps for the enterprise. As the 
popularity of JavaScript continues to grow, a rise in the number of tools and languages required to 

support its developers is inevitable, with TypeScript being one such language..  

What Is TypeScript and How Does It Work? 
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function greeter(person) { 
 return "Hello, " + person; 

} 

var user = "Jane User"; 

document.body.innerHTML = greeter(user);  
 

TypeScript is a superset of JavaScript that allows you to write and generate JavaScript code that acts 

more strongly typed and object-oriented, but retains the flexibility that developers love (or sometimes 
hate) about JavaScript. TypeScript boosts the viable range of use of JavaScript into the realm of 

enterprise apps, Web sites and apps where JavaScript has historically run amok due to lack of tools in 

this space. 
Tsc.exe, an open source TypeScript compiler/code generator, is available for download at 

typescriptlang.org. TypeScript is a standalone compiler, so you can open up a command prompt and 

execute tsc.exe with the proper arguments at any time, like so: 

tsc.exe --out outputfile.js inputfile.ts 
You write TypeScript code, then spin it through the compiler and out comes production JavaScript. 

Although TypeScript is a code generator, it doesn‘t output unnecessary code (as is often done for the 

sake of a visual design tool), mangle variable names or change the variable order. This means it‘s 
easier to debug the final product because it‘s straight-up JavaScript. 

 

JavaScript is already an object-oriented language, but its prototypal syntax is off-putting to many 

developers. To solve this problem, TypeScript adds features to JavaScript such as classes and 
interfaces, which are proposed features of the ECMAScript 6 (ES6) standard. This makes TypeScript a 

code generator covered in syntactic sugar that in most cases cuts down the amount of JavaScript to 

maintain. For example, the following code uses the prototypal syntax: 
function Animal(name, species, habitat) { 

  this.name = name; 

  this.species = species; 

  this.habitat = habitat; 

} 

Animal.prototype.sayHello = function(){ 

  console.log("RAWR!"); 

} 

var animal =   new Animal("Fluffy",  

  "Velociraptor ",  

  "Everywhere. Run and hide."); 

animal.sayHello(); 

The preceding sample starts with a constructor function, a heavily used JavaScript pattern without the 
surrounding class definition that you‘d normally see in other object-oriented languages. You define 

what is similar to instance members of classes inside constructor functions by using the this keyword. 

Outside the constructor function lies the actual prototype method that binds JavaScript methods to 

classes. Classes in TypeScript allow you to write the same code as in the preceding sample but with a 
more natural syntax, as shown below. 

 

A TypeScript Class 

class Animal 
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{   

  name: string; 

  species: string; 

  habitat: string; 

  constructor(name: string, species: string, habitat: string) 

  { 

    this.name = name; 

    this.species = species; 

    this.habitat = habitat; 

  } 

  sayhello() 

  { 

    Console.log("RAWR"); 

  } 

} 

 

To many developers the TypeScript code sample  above is more readable than the traditional 

JavaScript equivalent. Clearly, the code serves as a class definition and list of members, and it shows 

the types of arguments. TypeScript also provides type checking, interfaces, static compile-time 
checking, lambda-style expressions and goodies usually found in compiled—not interpreted—

languages. These extensions to the JavaScript language are beneficial, as they keep you from falling 

into common coding pitfalls.. 

OPEN Source 

TypeScript is being developed on CodePlex. The TypeScript compiler is implemented in TypeScript, 
and can be used in any JavaScript host.. 

Starts from JavaScript and Ends with Javascript 

TypeScript starts from the syntax and semantics that millions of JavaScript developers know today. 

With TypeScript, you can use existing JavaScript code, incorporate popular JavaScript libraries, and 

be called from other JavaScript code. 

TypeScript compiles to clean, simple JavaScript code which runs on any browser, in Node.js, or in any 
other ES3-compatible environment. 

 

Class Point { 

    x: number; 

    y: number; 

    constructor(x: number, y: number) { 

        this.x = x; 

        this.y = y; 

    } 



 

 

 471 

    getDist() {  

        return Math.sqrt(this.x * this.x +  

                         this.y * this.y);  

    } 

} 

var p = new Point(3,4); 

var dist = p.getDst(); 

alert("Hypotenuse is: " + dist);:  

Scalable 

TypeScript offers classes, modules, and interfaces to help you build robust components. 

These features are available at development time for high-confidence application development, but are 
compiled into simple JavaScript. 

TypeScript types let you define interfaces between software components and to gain insight into the 

behavior of existing JavaScript libraries. 

Strong Tools for Large Applications 

Types enable TypeScript developers to use highly-productive development tools and practices: static 
checking, symbol-based navigation, statement completion, and code refactoring. 

These types are optional, and type inference allows a few type annotations to make a big difference to 

the static verification of your code. 

NODE.js 

The command-line TypeScript compiler can be installed as a Node.js package. 

 

Figure 1 Strong Types of Typescript 

3.   Basic concepts 

Ambient declarations 

An ambient declaration introduces a variable into a TypeScript scope, but has zero impact on the 
emitted JavaScript program. Programmers can use ambient declarations to tell the TypeScript compiler 

that some other component will supply a variable. The following example declares the ‗document‘ 

object supplied by browsers. Because the declaration does not specify a type, the type ‗any‘ is inferred. 
The type ‗any‘ means that a tool can assume nothing about the shape or behavior of the document 

object.  
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declarevar document; 

document.title = "Hello";  // Ok because document has been declared 

In the case of ‗document‘, the TypeScript compiler automatically supplies a declaration, because 

TypeScript by default includes a file ‗lib.d.ts‘ that provides interface declarations for the built-in 

JavaScript library as well as the Document Object Model. 

The TypeScript compiler does not include by default an interface for jQuery, so to use jQuery, a 
programmer could supply a declaration such as: 

declarevar $; 

Funtion types 

Function expressions are a powerful feature of JavaScript. They enable function definitions to create 

closures: functions that capture information from the lexical scope surrounding the function‘s 
definition. Closures are currently JavaScript‘s only way of enforcing data encapsulation. By capturing 

and using environment variables, a closure can retain information that cannot be accessed from outside 

the closure. JavaScript programmers often use closures to express event handlers and other 
asynchronous callbacks, in which another software component, such as the DOM, will call back into 

JavaScript through a handler function. 

TypeScript function types make it possible for programmers to express the expected signature of a 

function. A function signature is a sequence of parameter types plus a return type. The following 
example uses function types to express the callback signature requirements of an asynchronous voting 

mechanism. 

function vote(candidate: string, callback: (result: string) =>any) { 

// ... 

} 

vote("BigPig", 

function(result: string) { 

if (result === "BigPig") { 

// ... 

         } 

     } 

); 

In this example, the second parameter to ‗vote‘ has the function type 

(result: string) =>any 

which means the second parameter is a function returning type ‗any‘ that has a single parameter of 

type ‗string‘ named ‗result‘. 

 

Object Types 

TypeScript programmers use object types to declare their expectations of object behavior. The 

following code uses an object type literal to specify the return type of the ‗MakePoint‘ function.  

var MakePoint: () => { 

    x: number; y: number; 
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}; 

Programmers can give names to object types; we call named object types interfaces. For example, in 
the following code, an interface declares one required field (name) and one optional field 

(favoriteColor). 

interface Friend { 

    name: string; 

    favoriteColor?: string; 

} 

function add(friend: Friend) { 

var name = friend.name; 

} 

add({ name: "Fred" });  // Ok 

add({ favoriteColor: "blue" });  // Error, name required 

add({ name: "Jill", favoriteColor: "green" });  // Ok 

TypeScript object types model the diversity of behaviors that a JavaScript object can exhibit. For 

example, the jQuery library defines an object, ‗$‘, that has methods, such as ‗get‘ (which sends an 
Ajax message), and fields, such as ‗browser‘ (which gives browser vendor information). However, 

jQuery clients can also call ‗$‘ as a function. The behavior of this function depends on the type of 

parameters passed to the function. 

Classes 

TypeScript emits consistent, idiomatic JavaScript code to implement classes and modules that are 
closely aligned with the current ES6 proposal. The goal of TypeScript‘s translation is to emit exactly 

what a programmer would type when implementing a class or module unaided by a tool. This section 

will also describe how TypeScript infers a type for each class declaration. A  simple BankAccount 
class looks like this. 

class BankAccount { 

balance = 0; 

    deposit(credit: number) { 

this.balance += credit; 

returnthis.balance; 

    } 

}   

This class generates the following JavaScript code. 

var BankAccount = (function () { 

function BankAccount() { 

this.balance = 0; 

    } 

    BankAccount.prototype.deposit = function(credit) { 

this.balance += credit; 

returnthis.balance; 
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    }; 

return BankAccount; 

})(); 

This TypeScript class declaration creates a variable named ‗BankAccount‘ whose value is the 

constructor function for ‗BankAccount‘ instances. This declaration also creates an instance type of the 

same name 

Modules 

TypeScript modules provide a mechanism for succinctly expressing the module pattern. In TypeScript, 
programmers can combine the module pattern with the class pattern by nesting modules and classes 

within an outer module. 

The following example shows the definition and use of a simple module. 

module M { 

    var s = "hello"; 

    export function f() { 

        return s; 

    } 

} 

M.f(); 

M.s;  // Error, s is not exported 

In this example, variable ‗s‘ is a private feature of the module, but function ‗f‘ is exported from the 

module and accessible to code outside of the module. 

. If we were to describe the effect of module ‗M‘ in terms of interfaces and variables, we would write 

interface M { 

    f(): string; 

} 

var M: M; 

The interface ‗M‘ summarizes the externally visible behavior of module ‗M‘. In this example, we can 

use the same name for the interface as for the initialized variable because in TypeScript type names 
and variable names do not conflict: each lexical scope contains a variable declaration space and type 

declaration space (see Section 2.3 for more details). 

Module ‗M‘ is an example of an internal module, because it is nested within the global module (see 
Section 9for more details). The TypeScript compiler emits the following JavaScript code for this 

module. 

var M; 

(function(M) { 

    var s = "hello"; 

    function f() { 

        return s; 

    } 

    M.f = f; 
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})(M||(M={})); 

In this case, the compiler assumes that the module object resides in global variable ‗M‘, which may or 
may not have been initialized to the desired module object. 

TypeScript also supports external modules, which are files that contain top-level export and import 

directives. For this type of module the TypeScript compiler will emit code whose module closure and 

module object implementation vary according to the specified dynamic loading system, for example, 
the Asynchronous Module Definition system. 

4. Conclusion 

JavaScript is here to stay and it‘s more popular than ever, so those who move to JavaScript from the 

land of compiled languages now have TypeScript to help them write and manage application-scale 

JavaScript code. JavaScript developers benefit from extra type checking and compiler services to 

which they don‘t normally have access when writing straight-up JavaScript. 
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Abstract: The methods which are used during the process of the distance learning are the same as those used in 

the traditional learning, except that the distance learning depends on the internet connection and computers. The 
platform MyMentor is providing a specific type of distance learning which is combination of asynchronous and 

synchronous learning using appropriate technology. 

 During the asynchronous method of learning, the communication between the student and the teacher is 

in one direction, the student is learning at a time and location that best suits him. On the other hand, the 

synchronous communication is in both directions and is happening live over the internet connection between the 

student and the mentor in the term that best suits both. The platform MyMentor brings together these two 

methods to empower the student for independent and efficient work by obtaining the necessary skills.  

Key words: mentor, distance learning, asynchronous and synchronous type of learning 

 
Резиме: Методите кои се користат при учењето на далечина се исти како и во случај на традиционалното 

учење, со таа разлика што учењето на далечина е зависно од компјутери и интернет конекција. Наставата 

на далечина која ја овозможува платформата MyMentor се изведува како комбинација од двата основни 

метода за учење на далечина, асинхроно и синхронизирано учење со помош на соодветна технологија. 

 При асинхрониот метод, комуникацијата међу учесникот и менторот е еднонасочна, учесникот 

учи во време и од локација кои нему најмногу му одговараат. Синхронизираната комуникација пак, е 

двонасочна и се случува во живо преку интернет врска помеђу учесникот и менторот во термин кој 

најмногу им одговара на двајцата. Платформата MyMentor овозможува овие два метода да се соединат со 

цел оспособување на ученикот за самостојна и ефикасна работа за стекнување на потребните вештини. 

Клучни зборови: ментор, учење на далечина, асинхроно и синхронизирано учење 

 

 

1. ВОВЕД 

 Секој нов бран иновации и напредок во технологијата предизвикал и предизвикува 

оптимистички претпоставки за масовни промени во процесот на учење. Во образованието овие 
нови технологии навлегуваат на „голема врата―  и се почесто наидуваат на одобрување како од 

едукаторите, така и од студентите и учениците. Како да се прилагодат термините за одржување 

на курсеви, како да се посетуваат часови кога најмногу му одговара на поединецот и како да се 
заштеди на ресурси, се едни од главните прашања кои се наметнуваат при почнување на некој 

образовен процес. 

 Учењето на далечина во последните години се повеќе се појавува и се прифаќа како од 

поединци, така и од компании. Курсеви, обуки и специјализации веќе подолго време се 
спроведуваат онлајн, во виртуелни училници во кои не постои директен контакт со 

соучениците, спроведувани и оценувани од виртуелни професори. Се почесто овие предавања 

се веќе снимени и поставени на некоја платформа или веб страница, па ученикот може да ги 
посетува во време кое нему најмногу му одговара, независно од останатите членови на групата 

и од достапноста на професорот (обучувачот).      

 MyMentor е платформа за учење која овозможува учење на далечина со помош на 
компјутер и интернет, поврзувајќи ги ученикот, содржините на курсот и менторот. Со 

MyMentor, ученикот никогаш не е препуштен сам на себе и може да учи во време и на место 

кое нему најмногу му одговара. За успешноста на овој начин на учење се грижат компетентни 

ментори кои се грижат да им помогнат на учениците во надминување на сите нејасности со кои 
би можеле да се соочат во текот на учењето. Курсевите кои се првично достапни во ова 

„училиште во облаци― се наменети за стекнување на вештини во информациските технологии и 
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усовршување на познавањето на пакетот Microsoft Office. Тимот од инженери, програмери и 

ментори кои стојат во позадина на оваа платформа веќе размислува за креирање на нови 
едукативни содржини и проширување на палетата на курсеви кои се достапни на оваа 

платфрома.  

 

2. МЕТОДОЛОГИЈА И ФУНКЦИОНИРАЊЕ НА MYMENTOR 
 MyMentor е платформа за далечинско учење за кое е потребно компјутер и интернет. 

Ученикот преку најавување на системот може да ги посети снимените предавања, да решава 

практични примери и дополнително самостојно да решава домашни задачи. Доколку е 
потребно ученикот може да договори термин за консултации со ментор кои се одржуваат 

онлајн и кои се предвидени за појаснување на некои детали и проблеми поврзани со темата и 

програмскиот пакет кој го опфаќа курсот.  
 MyMentor се разликува од другите модели за учење на далечина по тоа што овозможува 

консултации со ментор како и оценување од страна на ментор кој потоа формира завршна 

оцена. Ученикот во најголем дел треба самостојно да ја одработи дадената тема, па по 

завршување на курсот, доколку истиот е успешно комплетиран, добива сертификат за успешно 
завршен курс и познавање од областа која ја опфаќал курсот.     

 Курсевите се наменети не само за деловни корисници, туку и за секој што е 

заинтересиран за надградба на своето знаење или има потреба од некаков сертификат како 
потврда за одредено познавање. Со помош на практични примери од деловното секојдневие се 

изучуваат основните можности и алатки во Microsoft Office 2010, поодделно за Word, Excel, 

Power Point, Outlook и Project.    

 За да се започне со учење потребен е компјутер поврзан на интернет и инсталиран 
Office пакетот соодветен на одбраниот курс. Потоа преку овластен продавач на курсевите може 

да се купи курс при што се добива ваучер со код за пристап. Овој код му се праќа по е - пошта 

на администраторот на MyMentor, со назнака од кој датум би сакале да го започнете курсот. 
Администраторот му прави регистрација во системот на ученикот и му испраќа корисничко 

име и лозинка заедно со  упатство за користење на курсот. Процесот на учење започнува со 

најавување на ученикот на платформата со што започнува триесет дневниот пристап кон 
материјалите за учење.  

 По најавувањето на ученикот му стануваат достапни сите материјали за учење 

предвидени за избраниот курс. Сите курсеви поставени на платформата за учење на далечина 

MyMentor составени се од: однапред снимени предавања на македонски јазик, датотеки за 
вежбање, дополнителни домашни задачи, и дедициран ментор за секој ученик. 

 Учењето преку MyMentor е предвидено да се одвива по следните чекори: 
 Следење на предавања: Како и во случајот со традиционалното учење во училница, ученикот го 

започнува процесот на учење следејќи предавања. Овде тоа се однапред снимени предавања во 
форма на инструкциски видеа кои чекор – по – чекор го водат ученикот во запознавањето со 

одбраниот програмски пакет. Курсевите се на македонски јазик и се така креирани и 

прилагодени да одговорат на барањата на учениците независно од нивната возраст, претходно 

образование и отсуството на обучувач во реално време.  

 Повторување и вежби: Веднаш по гледање на предавањата предвидени се и овозможени  

датотеките за вежбање кои содржат конкретни примери и решени случаи за секоја тема 

соодветно. Од ученикот се очекува самостојно да ги изведе презентираните операции и да ги 

спроведе на својот компјутер истите примери. 

 Решавање на домашни задачи: Кога ученикот ќе успее самостојно да ги повтори вежбите 

презентирани во инструкциските видеа, учењето може да го продолжи работејќи на посложени 

домашни задачи. Истите му се достапни во посебна папка, може да ги симне на својот компјутер, 
да ги реши и повторно да ги прикачи, т.е. постави за прегледување. Менторот ги прегледува 

домашните и му враќа повратна информација на ученикот со тоа колку проценти му се точни 

задачите, како и коментар со забелешки и насоки за подобро совладување на соодветните задачи. 

Доколку ученикот сака да добие сертификат за успешно завршен курс, тогаш ќе мора на време 

да прикачи најмалку 80% од вкупниот број домашни задачи пред истекот на временскиот рок 

предвиден за курсот. Ако воопшто не ги предаде домашните задачи, не може да добие 

сертификат за успешно завршен курс, а за задоцнето праќање домашни задачи постојат казнени 

пенали за секое поглавје. Ако домашните се изработени на неточен и неприфатлив начин, 
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менторот е должен да му прати известување на ученикот кој треба да ги преработите и повторно 

да ги доставите за прегледување во предвидениот рок. Домашните задачи не може да бидат 

пратени по електронска пошта. За да бидат евидентирани како примени, домашните мораат да се 

испратат исклучиво преку MyMentor платформата на однапред предвидено место во секое 

поглавје.   

 1 – на – 1 консултативни сесии: За сите нејасности и потешкотии во текот на следењето на 
предавањата, на ученикот му стои на располагање менторот. Ученикот има можност да договори 

1 – на - 1 консултативни сесии со менторот. Овие сесии се изведуваат онлајн, во термин кој 

најдобро им одговара и на ученикот и  на менторот. Во курсот кој му е достапен на ученикот 

предвидени се две можности: една сесија во времетраење од 45 минути, или две сесии од по 20 

минути. За реализација на менторската сесија, ученикот треба да инсталира посебен софтвер за 

оваа намена. Во договорениот термин, по воспоставување на аудио - визуелна врска, вашиот 

ментор ќе има можност да го гледа вашиот екран (по потреба и вие можете да го гледате 

неговиот екран) и да има контрола врз вашето глувче и тастатура. Ова ќе му овозможи да ви ги 

објасни нејасните работи и други детали, а вие ќе имате чувство како тој да се наођа до вас. За 

време на менторската сесија ученикот нема да го гледа менторот, ниту тој него, само ќе може да 

го гледа сопствениот и/или неговиот екран. Најдобро е ученикот прво да го помине сам 

материјалот следејќи ги снимените предавања, да се потруди да ги помине задачите за вежби, а 
дури потоа да закаже менторска сесија. Во интерес на времето, се препорачува ученикот да 

подготви список со прашања и други забелешки додека го поминува материјалот и истиот да му 

го достави на менторот кога ќе сака да закаже менторска сесија 

 Оценување: Стекнатите знаења и вештини се оценуваат континуирано, во текот на целиот курс 

со проверка на изработените домашни задачи. По завршувањето на секоја лекција, ученикот ги 

изработува и ги доставува решени задачите предвидени за домашна работа. Менторот е должен 

да ги прегледа и оцени овие задачи, а може и да му прати и забелешки и коментари на ученикот 

со насоки за подобро совладување на предвидениот материјал. Овој метод овозможува менторот 

конзистентно да го следи напредокот на неговиот ученик. Во моментот не е предвиден некој 

посебен финален испит за заокружување и проверка на знаењето.  

 Издавање сертификат: По успешно завршување на курсот се добива сертификат. Под успешно 
завршување се подразбира навремено доставување на најмалку 80% од предвидените задачи за 

секое поглавје од избраниот курс. Доколку доставените домашни задачи не бидат правилно 

изработени, истите нема да бидат прифатени, а ученикот ќе мора да ги преработи и повторно да 

ги достави. Сертификатот за завршен курс е во електронска форма и ученикот го добива по 

електронска пошта по успешно завршување на курсот. 

  

3. ПРИДОБИВКИ ОД КУРСЕВИТЕ НА MYMENTOR 

 Крајна цел на оваа платформа за далечинско учење е оспособување на ученикот за 
самостојна и ефикасна работа преку стекнување на потребните вештини. Стекнатиот 

сертификат би требало да му помогне на ученикот во неговото секојдневно работење, кон 

напредување во кариерата и вклучување во новите трендови во информациските технологии.  
 Клучните придобивки кои ги овозможува овој пристап се заштеда на време и средства и 

подигнување на квалитетот на учењето. Со MyMentor ученикот може да учи во време и на 

место кое најмногу му одговара што е од особено значење за луђето со густ распоред на 

обврски и малку слободно време. Овој начин на учење е корисен и за лица со инвалидитет или 
некоја физичка попреченост што досега ги спречувале да посетуваат настава во традиционални 

училишта. Сега тие имаат можност да учат од дома со помош на компјутер поврзан на 

интернет.  
 Курсевите на MyMentor се направени да не мора да се посетува виртуелен тип на 

училница во строго прецизиран термин. Тие нудат посебен вид на е – учење кое е синтеза на 

асинхронизирано и синхронизирано учење. Асинхрониот дел се однесува на самостојноста што 
ја има ученикот при совладување на материјалот. Асинхроното учење се случува во време и со 

брзина кои најмногу му одговараат на ученикот. Ученикот може да го следи курсот на самото 

работно место, дома или каде што има услови и можности за конектирање на компјутер и на 

интернет.  
 Синхронизираноста се појавува со самото вклучување на менторот со повремени сесии, 

консултации и упатувања на ученикот кој, во најголем дел, треба самостојно да ја обработи 

дадената тема. Двонасочната комуникација може, а и не мора да се оствари,  доколку ученикот 
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увиде дека нема потреба од дополнително објаснување и решавање на проблеми во реално 

време и заеднички со менторот. На крај менторот го врши прегледувањето и оценувањето на 
домашните задачи, по што се издава сертификатот за завршен курс.  

 Секако дека постојат и недостатоци при ваквиот тип на учење, но во современото 

секојдневие тие се значително помалку споредбено со придобивките и позитивните страни на 

ваквиот тип на далечинско учење. Врската ученик – професор во реално време и во 
традицинални услови се почесто се заменува со е – училници и е – курсеви кои дури доведуваат 

и до подобри резултати при совладување на одредена проблематика. 

 

4. ЗАКЛУЧОК 

 Истражувањата кои се спроведуваат во образованието бележат позитивни резултати од 

употребата на информациските технологии, со тоа и на системите за далечинско учење. 
Далечината не е повеќе пречка за одвивање на семинари, предавања и курсеви. Широк е 

изборот на мултимедијални елементи кои може да се употребат при креирањето на е -  

лекциите: текст, нарација, музика, графици, фотографии и анимации. Сите тие имаат една 

заедничка цел, да им помогнат на учениците во процесот на совладување на нови знаења и 
вештини.  

 MyMentor е платформа за учење која овозможува учење на далечина со помош на 

компјутер и интернет, овозможувајќи поврзување помеђу ученикот, содржините на курсот и 
неговиот ментор преку синтетизирање на асинхрон и синхронизиран метод на учење.  При 

асинхрониот метод, комуникацијата међу ученикот и менторот е еднонасочна, ученикот учи во 

време и од локација кои нему најмногу му одговараат. Синхронизираната комуникација пак, е 

двонасочна и се случува во живо преку интернет врска помеђу ученикот и менторот во термин 
кој најмногу им одговара на двајцата. Платформата MyMentor овозможува овие два метода да 

се соединат со цел оспособување на ученикот за самостојна и ефикасна работа преку 

стекнување на потребните вештини. 
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Abstract: The concept of learning organization refers to the learning ability of all members of the organization 

and their transformation in this context. Learning organizations create a proactive, creative approach to the 

unknown, they are actively advocating for inclusion of their employees at all levels, and they are constantly 

encouraging their employees to develop and use their knowledge and creativity. The aim of this study was to 

determine the extent to which the concept of the learning organization is implemented in the field of 

hospitality organizations in Serbia. The research methodology includes cabinet research and case studies of 

selected two star hotel in Serbia. As a method of data collection structured and standardized interviews with 

managers of different hierarchical levels was used. Based on the study of relevant literature and research 

results, it is shown that the selected hotel represents a positive example of an organization that applies the 

concept of learning organization. Hotel management has expressed an awareness that in a turbulent 

environment, competitiveness depends primarily on the following: advanced training, existing and new 

competences development, continuous learning, stimulating creativity of employees, development of a shared 

vision, teamwork and appropriate leadership styles. 

Key words: Learning organization, Hospitality industry, Serbia. 

Rezime: Koncept „organizacije koja uči” podrazumeva sposobnost učenja svih članova organizacije i njihovu 

transformaciju u tom kontekstu. Organizacije koje uče stvaraju proaktivan, kreativan pristup nepoznatom, 

aktivno se zalažu za uključivanje zaposlenih na svim nivoima i omogudavaju im da razvijaju i primenjuju svoje 

znanje i kreativnost. Cilj rada je da utvrdi u kojoj meri je implementiran koncept ,,Organizacije koja uči” u 

organizacijama iz oblasti hotelijerstva u Srbiji. Metodologija istraživanja uključuje kabinetsko istraživanje i 

studiju slučaja odabranog hotela druge kategorije. Kao metod prikupljanja podataka korišden je strukturisani i 

standardizovani intervju sa menadžerima različitih hijerarhijskih nivoa. Na osnovu proučavanja relevantne 

literature i analize rezultata utvrđeno je da odabrani hotel predstavlja pozitivan primer organizacije koja 

primenjuje koncept ,,Organizacije koja uči”, odnosno menadžment hotela poseduje izraženu svest o tome da u 

turbulentnom okruženju konkurentnost prevashodno zavisi od usvršavanja postojedih i razvoja novih 

kompetencija, kontinuiranog učenja, podsticanja kreativnosti zaposlenih, razvoja zajedničke vizije, timskog rada 

i adekvatnog stila liderstva. 

Kljuĉne reĉi: Organizacija koja uţi, Hotelijerstvo, Srbija. 

 

1. UVOD 

 Organizaciono uţenje danas predstavlja jedinu odrţivu strategiju za organizacije koje posluju 

u 21. veku (De Geus, 1988). MeŤu akademskim istraţivaţima, konsultantima i menadţerima danas 
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vlada nepodeljeno uverenje da je znanje jedini odrţivi izvor konkurentske prednosti organizacija na 

trţištu (Stata, 1996) i, shodno tome, uslov opstanka i razvoja. U turbulentnim uslovima brzih promena 
organizacije stiţu konkurentsku prednost na trţištu, ne zato što imaju nešto što druge organizacije 

nemaju, veš zato što umeju i mogu da urade nešto bolje od drugih (Hamel, Prahalad, 1994). 

 Cilj rada je da utvrdi u kojoj meri je implementiran koncept ,,Organizacije koja uţi‖ na 

primeru hotela druge kategorije. Senge (1990) ukazuje na kljuţne karakteristike organizacije koja uţi 
u svom konceptu ,,Pet disciplina‖, koji ţini osnov ovog istraţivanja. 

1. KONCEPT „ORGANIZACIJE KOJA UĈI” 

Organizaciono uţenje se najţešše definiše kao promena u kognitivnim strukturama i ponašanju 
ţlanova organizacije koja obezbeŤuje uvešanje sposobnosti organizacije da se prilagodi svome 

okruţenju (McGill, Slocum, 1994).  

 Uţenje omogušava organizaciji da razume, predvidi i kontroliše svoje okruţenje. Uspešne 
organizacije koje uţe stvaraju proaktivan, kreativan pristup nepoznatom, aktivno se zalaţu za 

ukljuţivanje zaposlenih na svim nivoima i omogušavaju im da koriste svoju inteligenciju i premenjuju 

svoje zamisli. Kljuţni zahtev svih ,,organizacija koje uţe‖ je da svako razume svoju svrhu. Inspiracija 

i motivacija zaposlenih vizijom je neophodan, ali ne i dovoljan uslov za razvijanje organizacije koja 
moţe da uţi i prilagoŤava se promenljivom, sloţenom i meŤuzavisnom okruţenju. Postoje ţetiri 

kljuţna procesa koja se odvijaju u ,,organizacijama koje uţe‖, a to su: davanje veših ovlaššenja 

zaposlenima na svim nivoima, akumuliranje i raspodela internih znanja, prikupljanje i integrisanje 
eksternih informacija, preispitivanje stanja statusa quo i omogušavanje kreativnosti (Dess et al. 2007: 

441). 

 Kreiranje organizacije koja uţi neophodno je na svim nivoima u organizaciji (Levitt, March, 

1988; Huber, 1991): individualnom, grupnom (Edmondson et al., 2007; Wilson et al., 2007), 
organizacionom (Schulz, 2002) i inter-organizacionom (Ingram, 2002). Na individualnom nivou 

zadatak menadţera je da ohrabre uţenje novih veština, normi i vrednosti koje pojedincima 

omogušavaju da unaprede svoje liţne sposobnosti. Na organizacionom nivou menadţeri mogu da 
podstaknu uţenje kroz naţine na koji se formiraju organizaciona struktura i kultura. Iako se neke 

pragmatiţne definicije organizacija koje uţe fokusiraju na individualno uţenje, bolju podršku uţenju i 

samostalni razvoj – organizaciono uţenje ipak podrazumeva mnogo više od skupa individualnih 
uţenja u organizaciji. Jedino ako uţenje pojedinca ima uticaj na druge, ili je povezano sa drugima – 

ţlanovi organizacije mogu uţiti zajedno i postepeno poţeti da menjaju svoj naţin rada. Na ovakav 

naţin ostvaruje se promena u odnosu zaposlenih i povešava kolektivna, a ne samo individualna 

kompetentnost (Petkoviš et al., 2012). Na intergorganizacionom nivou uţenje se podstiţe kroz 
povezivanje sa poslovnim partnerima radi razmene iskustva u obuţavanju, istraţivanju i razvoju i dr. 

 Argyris i Schon (1978) razlikuju uţenje u jednom krugu (single-loop learning), uţenju u 

duplom krugu (double-loop learning) i tzv. deutero uţenje (deutero-learning). Uţenje u jednom krugu 
predstavlja uţenje koje je moguše da postoji na svim nivoima u organizaciji, s suština je da pojedinci i 

organizacija vrše korekciju aktivnosti koje su u funkciji otklanjanja devijacija od unapred postavljnih 

standarda. Rezultat, uţenja u jednom krugu, ili adaptivnog uţenja jesu inkrementalne promene. Uţenje 
u duplom krugu ili generativno uţenje prestavlja znanja kojima se preispituju i menjaju baziţne 

pretpostavke na kojima su izgraŤene postoješe rutine, pri ţemu se kreiraju potpuno nove (Janišijeviš, 

2006). Rezultat generativnog uţenja su radikalne promene. Deutero uţenje je uţenje kako se uţi. 

Organizacije najveši deo vremena primenjuju adaptivni naţin uţenja. Promene u okruţenju teraju 
organizacije da menjaju svoje rutine, odnosno da primenjuju generativno uţenje. 

 Proces organizacionog uţenja podrazumeva pribavljanje, širenje i koriššenje znanja u 

organizaciji (Nevis et al, 1995, Sinkula 1994). Proces organizacionog uţenja moţe se posmatrati kroz 
pet faza. Prva faza jeste identifikacija postoješeg znanja, kljuţnog za organizaciju, iz internih izvora 

kroz artikulaciju, sistematizaciju i formalizaciju, i eksternih izvora, kroz prikupljanje, obradu i 

sistematizaciju postoješeg znanja. Druga faza podrazumeva kreiranje novog znanja kroz generisanje 

novih ideja, stvaranje inovacija u procesima ili proizvodima. U trešoj fazi vrši se difuzija znanja u 
organizaciji. Integracija i modifikacija znanja predstavlja ţetvrtu fazu, u kojoj se znanje memoriše, 

ţuva, strukturira i ţini dostupnim za ţlanove organizacije. U poslednjoj fazi znanje se koristi za 

promenu ponašanja ţlanova organizaije kroz akciju i promene (Janišijeviš, 2006). 
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 Senge (1990) definiše organizaciju koja uţi kao organizaciju u kojoj zaposleni neprestano 

proširuju svoju sposobnost da stvore rezultate koje zaiste ţele, u kojoj se neguju novi i prošireni 
modeli mišljenja, u kojoj je osloboŤena kolektivna teţnja za ostvarenjem i cilja i u kojima zaposleni 

neprestano uţe kako da uţe zajedno.  

 Sengi u procesu stvaranja organizacije koja uţi istiţe pet distciplina kritiţnih za uspeh, a to 

su: sistemsko mišljenje, liţni razvoj, mentalni modeli, zajedniţka vizija i timsko uţenje. Sistemsko 
mišljenje istiţe postojanje organizacije kao jedinstvenog dinamiţkog sistema, sastavljenog od 

meŤusobno zavisnih i povezanih elemenata. Liţni razvoj stavlja u fokus pojedinca, uz insistiranje na 

stvaranju individualne izuzetnosti i kontinuiranig unapreŤenja znanja i veština. Mentalni modeli 
podrazumevaju duboko ukorenjene pretpostavke na osnovu kojih zaposleni preduzimaju akcije. 

Zajedniţka vizija podrazumeva sliku organizacije u budušnosti koju dele svi zaposleni. Timsko uţenje 

istiţe znaţaj timskog rada i komunikacije u organizaciji. 
 U okviru oblasti hotelijerstva do sada objavljene empirijske studije koje se bave 

menadţmentom znanja i organizacionim uţenjem mogu se podeliti u tri grupe (Hallin, Marnburg, 

2008). Kod prve kategorije radova, istraţivanja su vršena na nivou hotelijerstva kao privredne grane 

(Magnini, 2008; Canina et al. 2005; Espinosa et al.2003; Ingram, Baum, 1997a), druga kategorija 
radova podrazumeva inter-organizacione studije (Ingram, Baum, 1997; Ingram, Baum, 2001; 

Kyriakidou, Gore, 2005), dok treša kategorija radova podrazumeva intra-organizaciona istraţivanja 

(Agut, Grau 2002; Aksu Ozdemir, 2005; Bayraktaroglu, Kutanis, 2003; Engstrom et al. 2003; Furunes, 
2005; Ghalia, Wang, 2000; Gjelsvik, 2002; Yang, 2004a; Yang, 2004b; Yang, Wan, 2004, Hu et al, 

2009). 

 

 2. METODOLOGIJA 

 

Istraţivanje izvršeno je u hotelu druge kategorije, odnosno u hotelu sa ţetiri zvezdice, koji je 

jedan od lidera u oblasti hotelijerstva u Beogradu. Istraţivanje je obavljeno u toku februara 2014. 
godine. 

Kao metod istraţivanja koriššen je intervju. Intervju je obavljen uz pomoš unapred 

pripremljnog upitnika od 27 pitanja kojima su mereni stavovi menadţera na Likertovoj petostepenoj 
skali, pri ţemu je je 1 oznaţavalo potpuno neslaganje sa iskazom, dok je 5 oznaţavalo potpuno 

slaganje. Intervju je obavljen sa petnaest zaposlenih na rukovodešim pozicijama: recepcija (2 

zaposlenih), kontroling (1 zaposleni), ljudski resursi (1 zaposleni), raţunovodstvo i finansije (2 

zaposlenih), logistika (2 zaposlenih), marketing (2 zaposlenih), hrana i piše (4 zaposlenih), 
domašinstvo (1 zaposleni). 

Istraţivanje je bazirano na analizi kritiţnih varijabli uspeha prema Senge P. (1990), a to su: 

sistemsko mišljenje, liţno usavršavanje, mentalni modeli, zajedniţka vizija i timsko uţenje. Menadţeri 
pomošu ovih disciplina oblikuju ponašanje zaposlenih, odnosno razvijaju njihove individualne 

kapacitete i obezbeŤuju dugoroţni uspeh organizacije. 

Ispitanici nisu znali koje se vrednosti (varijable) istraţuju, ţime se izbeglo dobijanje društveno 
poţeljnih odgovora.  

 3. REZULTATI I DISKUSIJA 
 

U istraţivanju je uţestvovalo 46,7% ispitnika ţenskog i 53,3% ispitanika muškog pola. Fakultet je 

završilo 73,4% ispitanika, dok je 26,6% imalo završenu srednju školu.  
Najveše srednje vrednosti imale su varijable Zajedniţka vizija (4,43) i Timsko uţenje (4,43), 

zatim slede varijable Liţni razvoj (4, 38) i Sistemsko mišljenje (4,37), dok je najmanju srednju 

vrednost imala varijabla Mentalni modeli (3,71). Ispitanici su bili relativno usaglašeni po pitanju 
odgovore na pitanja. 

Rezultati varijable Sistemsko mišljenje, ukazuju da menadţment hotela prilikom donošenja 

odluka uvek sagledava dugoroţni horizont. Kod problema koji nastanu, rešava se uzrok problema, što 
pozitivno utiţe na razvoj discipline sistemskog mišljenja kao osnove za razvoj svih ostalih disciplina 

organizacije koja uţi. Stilom voŤenja menadţeri podstiţu samolidersku energiju zaposlenih i njhovo 

samostalno delovanje. Zaposleni se osposobljavaju da sami postavljaju ciljeve i teţe njihovom 

efektivnom ostvarivanju. 
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Visoke vrednosti varijable Liţno usavršavanje ukazuju da hotel investira u privatni i 

profesionalni razvoj svojih zaposlenih i podstiţe ih na balans izmeŤu privatnog i profesionalnog 
ţivota. Unutar ove kompanije vrednosti koje se promovišu su timski rad, individualna odgovornost i 

snaga koja potiţe iz razliţitosti. Kompanija teţi da sa zaposlenima uspostavi fer kompenzaciju i jednak 

tretman. Podsticanje pojedinaţnog uţenja, a samim tim i organizacionog uţenja ima uticaj na 

organizacionu kulturu: zaposleni su motivisani za obavljanje radnih zadataka, kreativnijii, poboljšana 
je interpersonalna komunikacija, teţi se obogašivanju posla, izraţina je kolaboracija meŤu timovima, 

unapreŤen je odnos prema klijentima i dobavljaţima. 

Rezultati varijable Mentalni modeli ukazuju da zaposleni u kompaniji konstantno sagledavaju 
ispravnost pretpostavki i stavova koji se nalaze u osnovi njihovih akcija i menjaju ih u skladu sa 

promenama uslova u okruţenju i u skladu sa sticanjem novih znanja i iskustava. Navedeno ukazuje na 

organizaciju koja spremno odgovara na izazove iz okruţenja. 
U analiziranom hotelu svi zaposleni dele zajedniţku viziju i vrednosti. Zaposleni poseduju 

svoje liţne vizije, a zajedniţka vizija okuplja zaposlene, nadahnjuje ih, motiviše i usmerava njihove 

napore ka ostvarenju organizacionih ciljeva.  

Rezultati istraţivanja govore da Hotel X koristi prednosti timskog rada i timskog uţenja, i 
praktikovanje tehnika dijaloga i diskusije. Zaposleni su ukljuţeni u proces odluţivanja, ţime se 

povešava njihova motivacija i ţelja za uţenjem i napredovanjem. Delegiranjem autoriteta niţim 

nivoima menadţmenta i zaposlenima ostvaruje se veša fleksibilnost, skrašuje vreme donošenja oduka i 
sprovoŤenja istih. Kao rezultat javlja se uvešana posvešenost organizaciji, lojalni i odgovorni 

zaposleni koji osešaju zadovoljstvo prema svom poslu.  

 4. ZAKLJUĈAK 

Rezultati intervjua menadţmenta Hotela X ukazuju na veoma izraţenu svest o turbulentosti 
savremenog poslovnog okuţenja i znaţaju unapreŤivanja kompetencija zaposlenih. Kroz usavršavanje 

procesa rada, uvoŤenje inovativnih usluga, kontinuelno unapreŤivanje ponude, primenu i odrţavanje 

standarda kvaliteta analizirani hotel fleksibilno odgovara na promene u okruţenju. Odgovori 
menadţera ukazuju na spremnost zaposlenih da nastave usavršavanje i profesionalni razvoj, što je u 

funkciji ostvarivanja liţne i zajedniţke vizije. Analizirani hotel predstavlja primer dobre prakse jer 

podrţava kontinuirano uţenje, organizuje treninge i dodatne obuke za zaposlene, afirmiše timski rad i 
uţenje što predstavlja osnovu za sticanje i razvoj individualnog i organizacionog znanja.  
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Abstract: Theoretical approach emphasizes the organizational knowledge as important strategy to create 

competitive advantage, due to the availability of material resources on the global market. In the new economy 

- the knowledge economy, knowledge management become a newly-generated model of interdisciplinary 

work. Therefore the objective of research in the paper is the role of the knowledge management as a strategy 

to gain competitive advantage and improve organizational performance. Since globalization has influenced the 

importance of organizational knowledge, the paper has a focus on the link between the knowledge 

management and creation of competitive advantage on the global market.  

Keywords: knowledge management, global market, competitive advantage 

Резиме: Уепретскипт пристап гп пптенцира прганизацискптп знаеое какп стратегија за креираое на 

кпнкурентска преднпст, имајќи ја предвид дпстапнпста на материјалните ресурси на глпбалнипт пазар. 

Вп нпвата екпнпмија – екпнпмија на знаеое, управуваоетп сп знаеоетп претставува нпв, 

интердисциплинарен мпдел. Ппради тпа, предмет на истражуваое вп пвпј труд е улпгата на 

управуваоетп сп знаеое какп стратегија за стекнуваое на кпнкурентска преднпст и ппдпбруваое на 

прганизациската ефикаснпст. Бидејќи глпбализацијата гп нагласи знашеоетп на прганизацискптп знаеое, 

пвпј труд се фпкусира на врската ппмеду управуваоетп сп знаеое и стекнуваое на кпнкурентска 

преднпст на глпбалнипт пазар.    

Клучни збпрпви: управуваое сп знаеое, глпбален пазар, кпнкурентска преднпст 

1.ВПВЕД 

Согледувајќи ја актуелната ситуација на глобалните пазари, станува сé појасно зошто на 

организациите им е потребна нова менаџмент парадигма на работење која ќе соодвествува на 
актуалните услови: пазарите се сé повеќе компетитивни, а брзината на настанување на 

иновациите е сé поголема; времето за стекнување на искуство и знаење е скратено; рано 

пензионирање и зголемена мобилност на работната сила; поголем дел од работењето на 
компаниите се заснова на информации; производите и услугите се комплексни, најчесто 

збогатени со информациони компоненти; потребата за континуирано учење станува неизбежна 

реалност.   

Земјата, капиталот и опремата ја губат одлучувачката улога на глобалниот пазар. Сосема е 
сигурно дека способноста на компанијата да учи и да се менува и тоа побрзо од нејзините 

конкуренти на пазарот, претставува најголема предност која може да се поседува. 

Информациите и знаењето се главните двигатели на глобалниот пазар и современиот економија 
на знаење или економија базирана на знаење. 

 

 

2. ОРГАНИЗАЦИСКО ЗНАЕЊЕ – НОВ ДВИГАТЕЛ НА ГЛОБАЛНИОТ ПАЗАР 
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Глобалниот пазар наметна потреба од изнаођање на нови начини на работење, односно 
управување на организацијата што резултира со модификација на самите менаџмент процеси. 

Во современата економија знаењето станува највреден капитал. Како претпријатието генерира , 

поддржува, трнасферира, интегрира и заштитува знаење, станува од суштинско значење за 

успех на претпријатието.  
Знаењето се наођа во луђето, во облик на искуство, вештини, вредности, култура, однесување, 

стандарди. Знаењето може да биде купено, но исто така и создадено по пат на размислување 

или пак стекнато низ пракса. Во организацијата знаењето претставува нематеријален ресурс со 
особена стратешка важност. Како таков, овој ресурс е тежок за управување и бара посебен 

пристап. 

Литературата објаснува постоење на два вида на знаење во организацијата:
375

 експлицитно – 
знаење кое може да биде изразено со помош на формален јазик, разменето помеђу индивидуите 

и може да биде користено на од страна на сите на кои им е достапно (извештаи, статии, 

прирачници, патенти, слики, видео записи, софтвер, програми и др.) и имплицитно – знаење кое 

е лично (персонално), се изразува преку индивидуалното искуство и способностите на 
поединците, а вклучува вештини, креативност, иновативност, лични верувања, вредности и сл.  

Покрај наведената, постојат и други класификации на знаењето, и тоа:
376

 декларативно знаење – 

знаење за нешто или за некого (know-what), процедурално знаење – да се знае како (know-how), 
каузално знаење – да се знае зошто (know-why), кондиционално – да се знае кога (know-when), 

релационо – да се знае кој/што со кого/со што (know-who, know-where). 

 

 

3. КОНЦЕПТ НА УПРАВУВАЊЕ СО ЗНАЕЊЕ КАКО СТРАТЕГИЈА ЗА УСПЕШНО 

РАБОТЊЕ 

 
Управувањето со знаење ги опфаќа најважните и најкритичните прашања што се однесуваат на 

адаптација на организацијата, нејзиниот опстанок и нејзините компетенции во судир со брзо 

променливото окружување на глобалниот пазар. Тоа претставува олицетворение на процесите 
во организацијата кои тежнеат кон комбинирање и взаемно дејство на податоците и 

информациите кои ги зголемуваат капацитетите на информационите технологии и човечкиот 

капитал.
377

  

Управувањето со знаење ја максимизира предноста на организациското знаење, ги препознава 
релевнтните информации, ја јакнење организациската ефикасност. Овој процес опфаќа 

креирање, чување и трансфер на знаењето во организацијата.
378

  

Управувањето со знаење не е едноставен процес. Далеку полесно за управување е 
експлицитното знаење, она кое е видливо и може да остави некаква трага во организацијата. 

Одредени истражувања во јапонски компании укажале на тоа дека за конкурентската предност 

на организацијата особена важност има имплицитното (преќутното) знаење.
379

 Преќутното 
знаење е индивидуално и тоа зависи од личните карактеристики на самата индивидуа. 

Резултатите од  истражувањето немале за цел да покажат дека организацијата треба да се 

фокусира на унапредување на индивидуалци. Напротив, јапонската култура негува традиција 

на однесување  

                                                             
375Dimotrovski R. „Menađment znanja kao poslovna strategija“, Škola biznisa Broj 2/2010, стр. 81 
376Slavkovid, M., „Upravljanje znanjem i menadžerske kompetencije, Korporativno upravljanje u tranziciji – 
vlasništvo, kontrola, menadžerske kompetencije", Ekonomski fakultet, Kragujevac, 2006, стр. 25 
377 Malhotra, Y., “Knowledge Management in Inquiring Organizations”, Proceeding of 2RD Americas Conference 
of Information System (Philosophy or Information Systems – in Track), Indianapolis, 1997, стр.56 
378 Argote, L., McEvily, B., Reagans, R., “Managing knowledge in organizations: An integrative framework and 

review of emerging themes”, Management Science, Vol. 49, No. 4, Apr., 2003, стр. 571-582 

379
 Radosavljevid, Ž., „Menađment znanja i(il) znanje u menđmentu“, Centar za edukaciju rukovodedih kadrova i 

konsalting – Beograd, 2008, стр30 
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свртено кон групата (колективизам – да им биде доброто на сите). Токму поради тоа, знаењето 
во организацијата треба да им донесе корист на сите во организацијата. Во јапонските 

организации, креирање на знаењето се случува на три нивоа:
380

 индивидуално ниво, групно 

ниво и организациско ниво. Овие три нивоа не делуваат изолирано едно од друго, туку тие се 

међусебно поврзани и во интеракција. Индивидуално знаење е во функција на подобрување на 
групното знаење, групното знаење е во функција на подобрување на организациското знаење.  

 

 

3. ЗНАЧЕЊЕТО НА КОНЦЕПТОТ НА УПРАВУВАЊЕ СО ЗНАЕЊЕ ЗА СТЕКНУВАЊЕ 

НА КОНКУРЕНТСКА ПРЕДНОСТ 

 
Цел на секоја организација е да постигне одржлива конкурентска предност, бидејќи таа, преку 

зголемените приходи, овозможува раст и развој на организацијата. Конкуретската предност во 

современата економија е резултат на успешна употреба на организациското знаење.   

На глобалниот пазар, организацијата ја создава својата конкурентска предност врз основа на 
експлоатација на организациското знаење. При тоа управувањето со знаењето треба да 

обезбеди:
381

 иновативност низ охрабрување на изразување на идеите на вработените, 

подобрување на услугите кои им се даваат на потрошувачите, зголемување на приходот преку 
подобрување на пласманот на производите и услугите (зголемување на продажбата), 

намалување на флуктуација на вработените преку препознавање на вредноста на знаењето и 

соодветно наградување на активностите поврзани со примена на знаењето во секојдневното 

работење, подобрување на процесите и процедурите на работење и намалување на трошоците 
на работење. 

Управувањето со знаење доведува до унапредување на комуникациските процеси во 

организацијата и ја подобрува соработката помеђу вработените. Добрата комуникација и клима 
која поттикнува соработка во организацијата ќе придонесат кон зголемување на довербата и 

међусебната почит кај вработените, а исто така и вештините, процесите и функциите на 

организацијата ќе бидат подобрени.  
Управувањето со знаење може да ја подобри ефективноста на организацијата преку 

унапредување на процесот на одлучување, односно преку донесување и спроведување на 

вистинските одлуки. Управувањето со знаење овозможува прибирање на сите релевантни 

информации кои своја примена наођаат и во порцесот на одлучување, што пак од своја страна 
придонесува топ менаџерите да бидат добро информаирани за сé што се случува во 

организацијата и надвор од неа. Менаџерите кои се добро информирани и кои се во тек со 

актуелните случувања како во организацијата така и во променливото окружување, се во 
можност подобро да реагираат на непредвидливите настани (промени), полесно да се 

адаптираат, да ги модификуваат тековните активности доколку има потреба за тоа.  

Концептот на управување со знаење може да ја подобри и ефикасноста и продуктивноста на 
органзиацијата. Иако примена на самиот концепт е скапа, бенефитот што организацијата го 

добива е поголем. Преку управување со знаење, ефикасноста на органзиаицјата може да се 

унапреди преку намалување на трошоците на производство, скратување на времето на 

производство, скратување на времето за донесување на одлуки итн.  
Управувањето со знаење ја поттикнува и креативноста и иновативноста во организацијата. 

Пристапот до организациското знаење може да потткне генерирање на нови креативни 

решенија на одредни проблеми.   
Ефектите од примена на концептот на управување со знаење тешко можат да се измерат и 

квантитативно да се искажат. Имено како и сите други стратегии, и управувањето со знаење 

дава резултати на долг рок. Резултатите од овој концепт не можат егзактно да се претстават, но 

затоа можат да се опшат.  
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Успешната примена на концептот на управување со знаење има позитивен ефект врз сите 

стеикхолдери на организацијата. Генерално, концептот на управување на знаење треба да 
придонесе за редукција на трошоците, зголемување на задоволството на потрошувачите, 

зголемување на продуктивноста, зголемување на профитот, згомеување на иновативноста, 

лидерство на пазарот, органзиациска стабилност и промени во органзиационата култура.
382

  

 

4.ЗАКЛУЧОК 

Денес светската економоја се наођа пред еден сосема нов предизвик. Производната и 

технолошката револуција се веќе минато. На сцена стапува менаџерската револуција – ерата на 
знаење. Менаџерската револуција укажува на потребата и значењето на организацискто знаење 

како услов за успешно работење на глобалниот пазар и остварување на конкурентска предност 

на организацијата. Традиционланите средства на производство ја изгубија одлучувачката улога 
за стекнување на конкурентската предност. Ако во традиционалната економија услехот на 

организацијата се мерел со количината на произведени и продадени производи, денес успехот 

на организацијата се мери со знаењето, вештините и способностите кои ги поседува една 

организација.  
Во транзицијата од индустриска економија во економија на знаење, ефективната корист од 

знаењето станува еден од одлучувачките фактори во конкурентската борба међу компаниите. 

Управувањето со знаење како процес низ кој организацијата ја генерира вредноста на својот 
имот базиран на знаење, е императив во современото работење. Во услови на променливо и 

непредвидливо современо работење и во борба за освојување на конкурентските предности, 

компаниите интензивно се фокусираат на знаењата кои ги поседуваат. За да се развие потребно 

знаење внатре во организацијата, потребна е фокусирана комбинација на знаењето и 
способностите на сите учесници во процесот на управување –луђе, технологии и процеси. 
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Apstrakt. Ţinjenica je da se poslovno okruţenje u savremenim uslovima dramatiţno promenilo. Ono je postalo 

konkurentnije, zahtevnije i nadasve povešana je meŤuzavisnost izmeŤu organizacija i drugih elemenata sredine u 

kojoj organizacija posluje.  

MeŤutim, promene poslovnog okruţenja nisu adekvatno prašene i promenama u organizacionoj strukturi 

preduzeša i drugih organizacionih sistema. Zadrţana je klasiţan organizacioni dizajn i koncepti upravljanja iz 

prošlog veka. Oni su svojevremeno dali zadovoljavajuše efekte i predstavljali su veliku inovaciju u organizaciji i 

menadţmentu. Ipak, u savremenim, a to znaţi promenljivim, nestabilnim i neizvesnim uslovima poslovanja, ovi 

koncepti ne mogu dati zadovoljavajuši efekat, što nameše potrebu njihovog eliminisanja, ili marginalizovanja.  

Problem se usloţava, jer se pokazuje da se u organizaciji dvadeset prvog veka velika paţnja poklanja uvoŤenju 

uspešnijih koncepata upravljanja i organizovanja, a da je zadrţan koncept poslova i radnih mesta iz 

maniufakturne, odnosno industrijske organizacije.  Drugim reţima, danas se govori o društvu znanja, kao 

kvalitetnijem naţinu organizovanja, a zadrţani su principi industrijske organizacije, što dovodi do 

protivreţenosti i konflikta. 

Rad ima za cilj da ukaţe na budušnost posla i radnih mesta, odnosno da ukaţe na tendencije koje su se potvrdile 

u razvijenim ekonomijama sveta. 

Kljuĉne reĉi: Budušnost, posao, radna mesta. 

1. Uvod 

Borba za otvaranje novih radnih mesta je postala kljuţna strategija oporavka svake zemlje na 

globalnom nivou. Ispostavlja se da od navedenog zavisi ne samo dinamika izlaska iz svih oblika kriza, 

veš i uslov za povešanja konkurentske sposobnosti. Ipak, praksa pokazuje da politiţke strukture u 

navedenom konteksu ne govore o budušim radnim mestima i poslovima, veš da se misli na klasiţna 

radna mesta i naţin obavljanja koji je bio primenjen u industrijskoj, odnosno agrarnoj eri i ekonomiji.  

Naime, klasiţna organizacija i menadţment su posebnu paţnju usmeravala na projektovanje i 

izgradnju izvršnih radnih mesta. U navedenom konteksu, traţen je najbolji naţin dizajniranja poslova i 

radnih zadataka, pri ţemu su prethodno definisani poslovi koje treba uraditi da bi se ostvarili 

organizacioni ciljevi. Drugi, ili sledeši korak je bio grupisati poslove u odreŤene radne celine (pogone, 

odseke, odeljenja, brigade) te njihovo meŤusobno povezivanje, kao i povezivanje pojedinih 

organizacionih delova sa drugim delovima organizacije. Dakle, akcenat je bio na unutrašnjoj strukturi, 

pri ţemu se traţio najbolji naţin koncipiranja i upravljanja organizacijama. Tako su stvoreni razliţiti 

modaliteti organizovanja, od funkcionalne, linijske, linijsko štabne, do savremenih fleksibilnih i 

adaptivnih organizacionih rešenja. Ispostavlja se da je ţovek u svakoj novoj vremenskoj dimenziji 

nastojao da pronaŤe onaj i onakav naţin organizovanja i upravljanja, kojim bi povešao liţnu i 

poslovnu uspešnost [1]. 
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U savremenim uslovima govorimo o organizacijama koje funkcionišu na principima „organizovanog 

haosa―. Ove organizacije, posebno ukoliko se radi o intelektualnim, obrazovanim, kulturnim i onima 

koje funkcionišu u sferi usluga, pokazuju veši stepen uspešnosti, od klasiţnih organizacija. Ovde se 

daju jasni ciljevi i ostavlja izvršiocima na radnim mestima, da u okviru projektovanog koncepta, sami 

pronalaze naţine za njihovo obavljanje. Oni na tom putu, mogu i pogrešiti, ali neše biti sankcionisani, 

jer se pokazuje da je ţoveţanstvo napredovalo, zbog toga što se inovatori i ljudi „nemirnog duha― nisu 

uklapali u propisane koncepte, veš traţili nove, odnosno kvalitetnije  naţine za ostvarenje postavljenih 

ciljeva. 

U perspektivi, posao i radna mesta še se radikalno promeniti. Ta konstatacija proizilazi iz nespornog 

stava da je uvoŤenje novih, a pre svega informacionih tehnologija, dovela u pitanje tradicionalne 

organizacione postavke. Danas više nema tradicionalnih radnika, ţak ni u Japanu, zemlji u kojoj je san 

svakog japanca bio da postane celoţivotno radnik u nekoj velikoj kompaniji. Shodno navedenom i 

tradicionalna struktura je morala biti zamenjena novim pristupima i filozofijom, koja je pokazala 

veliku superiornost u uspešnim kompanijama sveta. 

2. Privremenost rada 

Stalnost rada i zaposlenosti je u industrijskoj organizaciji bila posebna vrednost. Sindikat, ali i 

unutrašnji faktori organizacije su nametali potrebu da svi zaposleni budu stalno zaposleni u 

organizacijama. Svako najavljivanje otpuštanja zaposlenih, stvara uslovno reţeno haos u organizaciji, 

pojaţava se agresija „gubitnika― i pojedinci preduzimaju mere samoodbrane u cilju opstanka. Dakako, 

navedeno se negativno odraţava na produktivnost i uopšte poslovnu uspešnost organizacije.[2]  

Stalnost zaposlenja je nametala i odgovarajuša organizaciona rešenja, tj. da zaposleni poštuju tehniţko 

tehnološki reţim, da obavljaju poslove na propisani naţin i u definisanim rokovima. To je neminovno 

dovodilo do toga da su zaposleni jednu trešinu ţivotnog veka provodili u preduzešu. Dakle, zaposleni 

su bili odvojeni od porodice trešinu radnog dana, što je bilo posebno problematiţno za ţene, odnosno 

majke, koje su se privremeno odvajale od svoje dece. Koliko je ovo bio veliki problem, moţe se videti 

po tome, da u Japanu, ţene nisu zapoţinjale svoj posao, dok nisu odgajile svoju decu, jer se polazilo 

od toga da se uspešno ne mogu raditi dva odgovorna posla. Nakon odgajanja dece, ţene su se 

zapošljavale, ali je tada bilo i kasno da se naviknu na novi naţin ţivota, a poseban problem je bio što 

su steţena znanja vremenom prevaziŤena, što je nametalo potrebu novog uţenja i sticanja novih znanja 

i veština.  

Analize japanske prakse iz devedesetih godina prošlog veka je pokazalo da je zadovoljstvo na poslu, 

mnogo vaţnija stvar za uspešnost kompanije, nego lojalnost na kojoj je izgraŤeno poznato „japasnko 

privredno ţudo―. Pokazalo se da japanci u velikom broju sluţajeva danas ne ţele da ceo radni vek 

provedu u jednoj kompaniju, posebno kada je u pitanju mlaŤa populacija. S druge strane, ni poslodavci 

ne mogu da saţuvaju sposobne i lojalne ljude u duţem periodu od konkurencije. 

Savremeni biznis je zasnovan na potpunoj suprotnosti, odnosno ide se na privremena zaposlenja. 

Dakle, tendencija je da se povešava broj privremenih radnika, odnosno radnika koji še obavljati 

povremene poslove u zavisnosti od potrebe organizacije. Oni u razvijenim zemljama ţine preko 

trideset posto od ukupnog broja zaposlenih, što bitno menja tradicionalnu strukturu zaposlenih. 

Primera radi, ameriţki maloprodajni gigant Wal-Mart, angaţuje povremeno trgovce u špicama 

prodaje, ili u danima kada se oţekuje veši priliv mušterija. Kada špice proŤu, povremeni radnici 

dolaze iz kompanije, pri ţemu se mogu angaţovati u drugoj, ili drugim organizacijama u statusu 

privremenih radnika. Kompanija Starbucks koja predstavlja vodeši maloprodjni lanac specijane kafe u 
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svetu, je uvela pravilo zaposlenja sa punim i sa polovinom radnog vremena. „Oni koji rade preko 20 

sati nedeljno, primaju deoniţke opcije za zaposlene i zdravstvene beneficije. Po reţima njenog 

menadţera, H. Šulca, to je nešto što ovu kompaniju izdvaja od drugih, ţime se stiţe kvalitetnija 

zainteresovanost radnika U 2006. Godini kompanija Starbucks se našla ţetiri puta za redom na listi 

najboljih mesta za rad, koju objavljuje ţasopis Fortune. [3] 

Turistiţke organizacije koje su orijentisane na sezonske turistiţke destinacije, praktikuju da u vreme 

povešanog priliva turista angaţuju dodatno upošljenje radnika. Privremeni radnici stvaraju probleme i 

drţavnoj administraciji, a posebno kada je u pitanju radna regulativa i propisi, obzirom da ovu vrstu 

zaposlenja moţe da zahvati i tzv. „siva ekonomija―. Otuda, drţava ţesto ograniţava poslove koji se 

mogu obvljati pod šifrom „privremeno―, kao i druge elemente radnih odnosa. Tako, je  primera radi, 

Japan, definisao „šesnaest vrsta poslova na kojima se mogu angaţovati privremeni radnici, kao što su: 

medicinske sestre, telefonisti, recepcionari, ugostiteljski radnici, kuše pazitelji, graŤevinski radnici, 

radnici u sezonskim poslovima, itd. 

Najveši problem za menadţment kada su u pitanju privremeni radnici, je kako ih pridobiti da se 

osešaju delom kompanije, odnosno na koji naţin ih uţiniti zainteresovanim za ostvarenje veše liţne i 

organizacione uspešnosti na duţi rok. Privremeni radnici imaju tu prednost, što mogu da odu kada 

ţele, da mogu privremeno raditi u više kompanija i da iskustva iz jedne prenose u drugu organizaciju. 

Oni nisu iznajmljeni za odreŤeno vreme po principu zakupi, iskoristi i odbaci, veš nešto što odgovara 

poslodavcima, ali i radnicima, a posebno radnicama. Najviši nivo integrisanosti privremenih radnika u 

organizaciju se moţe ostvariti kroz vlasniţke udele i izjednaţavanje njihovih prava dok rade sa 

pravima zaposlenih. 

3. Kraj ili promena tradicionalnog posla 

Teoretiţari motivacija su neretko isticali da je rad, kao i ljubav, neophodna potreba ţoveka. 

Poveravanje pojedincima da obavljaju neki rad, je prvi zakon uspeha, jer se kroz njega ţovek 

samopotvrŤuje i dokazuje. Rad oplemenjuje i izgraŤuje ţpoveka. Analize mnogih velikana koji su 

imali telesne nedostatke (visina, gojaznost, nesimpatiţnost, itd) su kroz stvaralaţki rad uspeli da 

povešaju svoj potencijal. Ispostavlja se da je rad, odnosno radna terapija najbolji lek za leţenje stresa, 

odnosno nevnih oboljenja, jer tada nema mesta fantaziranju, isţekivanju i stvaranje „slih misli― Da je 

to taţno, potvrŤuju i podaci, da meŤu nervnim bolesnicima, najmanje ima nauţnika, što je i prirodno, 

jer su oni prezauzeti istaţivanjem, odnosno naukom, a mozak ne moţe istovremeno da funkcioniše na 

dva koloseka. Reţju, rad je stvorio ţoveka, on ga i odrţava, što znaţi da rad umara, ali i zadovoljava. 

U prošlosti, otpuštanje radnika je bio posao menadţera. Sada se i menadţeri otpuštaju, daleko više od 

radnika. Posebno onih koji nisu u stanju da obezbede oţekivanja vlasnika i drugih interesnih grupa. 

Analize pokazuju da nema više tradicionalnih poslova, odnosno da je veliki broj poslova nestao, pod 

uticajem novih tehnologija i koncepata u poslovanju. Borba za oţuvanje tradicionalnih poslova, 

primitivnog, ili zanatskog tipa, je pokazuje i u nerazvijenim zemljama, kako bi se sauţvala prošlost, od 

zaborava. S druge strane, nastao je veliki broj novih poslova, a u perspektivi se planira još veša 

ekspanzija. [4] 

U navedenom konteksu, kraj posla po Dţerimiju Rifkinu znaţi budušnost pune masovne 

nezaposlenosti i socijalnih nemira. Uzroke navedene konstatacije treba traţiti u promenjenom 

poslovnom okruţenju. U prošlosti, uvoŤenjem novih tehnologija u jednom sektoru dovodilo je do 

otpuštanja radnika, koji su se zapošljavali u sekundarnom, odnosno tercijarnom sektoru. Danas su sva 
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tri sektora pod velikim uticajem tejnoloških i drugih inovacija, što onemogušava prethodnu praksu. 

Jedini sektor koji je u ekspanziji je nauţni i informatiţki, koji se povezuju i meŤusobno integrišu. 

Ipak, on nije u stanju da prihvati viškove iz primarnog i sekundarnog sektora. 

Ipak se pokazuje da se poslovi neše ukidati i da neše nestati, ali je sasvim sigurno da še isti promeniti 

svoj, kako po pitanju mesta, tako i kada je u pitanju naţin obavljanja. Dakako, društvo znanja 

neminovno zahteva bolne promene po ovom pitanju, ali konaţno še one doneti veši boljitak, što je 

realni smisao uvoŤenja svake promene i novatorije. Iznad svega, ţrtve ovih promena še biti siromašni i 

neobrazovani, ili manje obrazovani ljudi.  

Danas, smanjivanje firmi, autsorsing, sklapanje podugovora, ―pokretne kancelarije, rad od kuše, 

primoravaju ljude da postanu privremeni radnici. Ţak i ţuvene porodiţne organizacije srednje klase 

kao što je BBC i IBM, su promenile koncept svog funkcionisanja.. Ovo bio udarac za generaciju koja 

je provela u dokolici vreme na univerzitetu ţitajuši o oţekivanom efektu zajedniţkog rada i 

organizovanju uopšte, ali je realnost neumoljiva. Oţekivalo se manje rada i veše plate, što se nije 

desilo. Istina je da je zvaniţno radno vreme smanjeno u poslednjih sto godina, ali je znaţajno 

povešano individualno radno vreme. Veš se sada pokazuje da bi razvijeni svet mogao da ţivi 

kvalitetno i sa dvadesto ţasovnom radnom sedmicom. MeŤutim, ispostavlja se da bi veliki broj ljudi 

imao problem u koriššenju slobodnog vremena, odnosno da bi dosada za relativno kratko vreme 

napunila psihijatrijske bolnice. Drugim reţima, smanjenje posla i skrašenje radnog vremena, dovodi 

do potrebe razvijanja infrastrukture koja še omogušiti kvalitetno koriššenje slobodnog vremena, što to 

nije sluţaj, ţak i u razvijenim zemljama. 

4. Nezaposleni, samozaposleni ili privremeno zaposleni 

U razvijenim ekonomijama procenat samo zaposlenih, zaposlenih na odreŤeno vreme iznosi oko 40%, 

sa tendencijom daljeg povešanja. Ovde je reţ o preduzetniţkim kompanijama, koje po pravilu otvaraju 

najveši broj rdnih mesta. Prema podacima Ameriţke administracije za mali biznis, male firme 

godišnje stvaraju 60% do 80% novih radnih mesta u Americi. Oţekuje se da mali biznis nastavi da 

stvara nova radna mesta. [5] 

Ovo je primer, kako preduzetnici uzimaju sudbinu u svoje ruke, odnosno ne oţekuju da ih drţava 

zaposli, obezbedi posao i uopšte drţi na radnom mestu, bez obzira što je neretko i prestala potreba za 

istima. Oţekuje se da še do kraja druge decenije ovog veka, kroz samo zapošljenih ili privremeno 

upošljenih premašiti 90% zaposlenih. 

Futorolozi predviŤaju da še polovina zaposlenih raditi za duplo vešu platu, tri puta više poslova. 

Dakle, radnici sa povremenim poslovima neše raditi manje, veš naprotiv više i kao takvi še zaraŤivati 

više. Oni še biti povremeno angaţovani u jednoj, odnosno drugoj organizaciji i neretko ceo radni vek 

biti u statusu privremenog radnika. 

Nova tehnologija, menja poslove, odnosno zatvara tradicionalna radna mesta. MeŤutim, ona je u isto 

vreme u funkciji otvaranja novih radnih mesta. Primera radi, ţeleznica, motor sa unutrašnjim 

sagorevanjem, elektriţna energija, pa i informatiţka tehnologija su dramatiţno promenile ljudski ţivot 

i ponašanje. Drugim reţima, za svako radno mesto vozaţa poštanskih koţija, koje je ugašeno zbog 

uvoŤenja „gvozdenog konja― otvorena su mnoga druga radna mesta iz drugih oblasti, ţak i veši broj 

od ugašenih radnih mesta. 
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Nesigurnost posla je posebno izraţena u menadţerskoj profesiji. Šezdesetih godina prošlog veka 

menadţment je bio najatraktivnija profesija. Zahvaljujuši istoj, SAD su doţivele ekspanziju, što su 

prihvatile i druge razvijene zemlje, a pre svih zapadno evropske. U savremenim uslovima, srednji 

menadţment je smanjen, zahvaljujuši informacionim tehnologijama,  a njihove poslove je delom 

preuzeo niţi, odnosno strateški menadţment. U širem konteksu ne postavlja se pitanje da li še srednji 

menadţment nestati, ali je sigurno da še njegova slojevitost biti smanjena, kao i brojnost. Ovo 

odgovara promenjenom dizajnu, gde se po pravilu smanjuje piramida nadreŤenosti i hijerarhiţnosti, 

što za rezultat ima stvaranje tzv. „plitke organizacije― u kojoj zaposleni donose sami odluke i manje se 

oslanjaju na direktive sa vrha. 

Ako je verovatnoša da še menadţeri, a pre svega srednji menaţment gubiti posao, još je veša 

verovatnoša da še oni lako naši novi posao. Statistika pokazuje da „ u Americi ―upravljaţki i 

profesionalni‖ poslovi ţine danas najveši deo radne snage – i permanentno raste njihov broj. U 

Britaniji, studija Univerziteta Warvick instituta za istraţivanje zaposlenosti objavljena 1995. je otkrila 

da uprkos deceniji novinskih naslova o smanjivanju, 1,35 miliona novih upravljaţkih poslova je 

stvoreno u Britaniji od 1981 do 1994. TakoŤe predviŤa se da še još 630.000 upravljaţkih 

/menadţerskih) poslova biti proglašeno do 2001, što sve ukupno iznosi 4,9 miliona ljudi, ili blizu 

20.000 zaposlene radne snage. Kao što je uobiţajeno, na gubitku su siromašni i nevešti.― PredviŤanja 

ovog instituta je da še se potreba za menadţerima budušnosti povešavati, što je i logiţno, jer se 

povešava sloţenost i meŤuzavisnost aktera na poslovnoj sceni, ali i izmeŤu organizacija i okruţenja u 

kome deluje. Pokazuje se da še voŤe timova, nadzornici, video prodavci imati proširen delokrug svog 

delovanja i da še dobiti ulogu menadţera, što še povešati njihov broj. Ipak, u ovoj, kao i u drugim 

profesijama, doţivotni posao je iluzija. 

U odnosu na dosadašnju praksu, šanse za upošljavanje še se nalaziti pre svega u malim, odnosno 

preduzetniţkim firmama. Javni sektor, še biti sve manje atraktivan za stvaranje radnih mesta. U SAD 

to se dešava unazad dve decenije. „Od preko 21 milion preduzeša u SAD, samo 14.000 ima više od 

500 zaposlenih. „Prema nekim analizama, poslovi ove veliţine rastu oko 2-3 % brţe nego ekonomija u 

celosti. Ţak i ekonomije gde su male firme malobrojnije, one su obiţno primarni izvor novih poslova. 

Na primer, u polusocijalistiţkoj Švedskoj, je bilo 70 % zaposlenih u proizvodnji za velike kompanije 

poput Volvo-a, jedina vrsta kompanije koja je davala posao u periodu od 1985. do 1992. gde je 

zaposleno manje od 20 ljudi. Prema analizama J. Kottera samo 23% od ukupnog broja zaposlenih je 

upošljeno u kompanijama sa 10.000 zaposlenih‖.[6] 

5. Kraj klasiĉnih kancelarija 

Kancelarije su rezultat industrijske organizacije i predstavljaju mesta gde su administrativni radnici 

obavljali svoje poslove i radne zadatke. One su bile projektovane i opremane u skladu sa potrebama 

osoblja, odnosno u zavisnosti od poslova koje su trebali obavljati. Kancelarije su ţesto predstavljale, a 

i danas neretko predstavljaju bastione u spreţavanju emitovanja ideja i stvaranja inovacija. 

MeŤutim, kabineti i drugi poslovni prostori su decenijama predstavljali znak prestiţa i ekonomske 

snage kompanija. Smatralo se da su kabineti, automobili kojima se voze menadţeri, ţasovnici i drugi 

rekviziti simboli koji govore o moši i prestiţu kompanije. Ovo se posebno odnosi na generalne 

menadţere, njihove pomošnike i upravljaţke na niviou top menadţmenta. Kabineti su bili u funkciji 

prvog ţoveka kompanije, a broj ţlanova, tehniţka opremljenost i kompetentnost ţlanova kabineta, 

neretko odraţavala i karakteristike, odnosno osobenosti generalnog direktora i njegovog tima. Koliko 
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je funkcija kabineta glorifikovana, vidi se po tome, što su mnoga sredstva u kabinetu više sluţila 

estetici, odnosno da nisu godinama koriššena, iako su izdvajana velika sredstva za njihovo odrţavanje. 

Pokazuje se da je i ovoj klasiţnoj strukturi došao kraj. Veliki broj kompanija je ukinuo kancelarije, jer 

su se izvršioci previše zadrţavali u istima i nistu znali šta se dešava na terenu, pa shodno tome nisu ni 

reagovali na promenjene okolnosti. Kompanije u kojima su kancelarije zadrţane, iste su pretrpeli 

radikalne promene i pre predstavljaju mesto za razmenu ideja i komunikacije, nego birokratska mesta 

gde se planira vreme i rad strateškog menadţmenta. U to se moţemo uveriti posetama velikih 

bankarskih, finansijskih, trgovinskih i drugih organizacija, gde se svi zaposleni sa svojim 

rukovodiocima nalaze u istim prostorijama. Ovo je doprinelo u smanjenju „gepa― izmeŤu izvršioca i 

rukovodioca, što je poboljšalo meŤusobne odnose, ali i njihovu efikasnost i efektivnost. Time se 

pokazuje, da je isti status ljudi, najznaţajnije koheziono tkivo koje integriše zaposlene ka ostvarenju 

postavljenih ciljeva. [7] 

Ispostavlja se da su klasiţni kabineti, odnosno kancelarije isuviše formalizovana mesta na kojima se 

donose strateške upravljaţke odluke. Drugim reţima, oni su imali svoje protokole, a takoŤe su bila 

mesta koja su gušila davanje ideja. Kancelarije ili kabineti su povešavale pozicioni autoritet prvih ljudi 

kompanije, a u isto vreme smanjivale inovacionu atmosferu.  

Ukidanje, ili radikalna transformacija kabineta, kancelarija prvih ljudi kompanija se proširilo po 

vertikali i na srednji, odnosno niţi menadţment. Rukovodioci pojedinih funkcionalnih oblasti u istim 

prostorijama obavljaju poslove i radne zadatke, odnosno ţesto dele kancelarije, ţime se ostvaruju 

velike uštede. Ova promena je unela novi kvalitet, jer su razbijene tradicionalne granice radnih mesta, 

odnosno organizacionih jedinica što je ubrzalo protok informacija. Sada finansijski direktor sedi 

zajedno sa finansijskim direktorom i u stanju su da razmenjuju informacije u vezi nabavke i plašanja 

robe, što je poboljšalo koordinaciju. U ovakvim organizacionim rešenjima, nabavlja se ono što se 

moţe platiti, a o tome odluţuju navedeni rukovodioci. 

Prema istraţivanjima, veliki broj advokata u razvijenim zemljama je ukinuo tradicionalne advokatske 

kancelarije. Pokazaloo se da su one skupe, a uz to i nedovoljno udobne za obvljanje poslova. Umesto 

da advokati zapošljavaju usluţno osoblje u svojim kancelarijama, oni su u mogušnosti da koriste 

usluge restorana i hotela i po tom osnovu ostvaruju dodatne efekte. Otuda je rešenje naŤeno u 

poznatim restoranima, ili hotelima, gde se zakupljuje sto na kome advokati sa svojim klijentima 

razmatraju i rešavaju probleme. Ovo je omogušila nova informatiţka tehnologija, za ţije koriššenje je 

neophodan sto. Zvuţi neuobiţajeno i trivijalno, ali pokazuje da se klasiţni naţini poslovanja i 

filozofije ne samo menjaju, veš je neophodno isti eliminisati i uvesti moderne koncepte, koji 

odgovaraju duhu vremena u kome biznis funkcioniše. [8] 

Iz navedenog se moţe konstatovati da su kancelarije u savremenim uslovima postale nepotrebne, 

odnosno da one nisu nuţne za poslovnu uspešnost. Naprotiv, kancelarije i klasiţni kabineti su postali 

opterešenje kako u finansijskom, tako i u inovacionom smislu. Umesto tradicionalnog pitanja, gde 

radimo, na znaţaju dobijaju pitanja: šta radimo i za koga radimo. Dakle, posao je nešto što radimo, a 

ne mesto gde idemo da radimo. 

6. Obavljanje poslova kod kuće  

Informatiţka tehnologija je omogušila ţoveku da veliki broj poslova obavlja od kuše, ali i da moţe 

kupovati, obavljati finansijske transakcije, slušati predavanja sa najelitnijih svetskih univerziteta, a da 

nije kroţio nogom na te univerzitete. Nova tehnologija je omogušila da svaki stan bude ambulanta, 
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pod uslovom da ima aparate i da postoji proseţna pismenost u ţitanju rezultata medicinskih aparata i 

tehnika. Prema podacima „skoro 50 miliona Amerikanaca krajem prošlog veka je deo posla obavljalo 

kuši – što je 75% više nego deceniju ranije. Dvanaest miliona od njih rade puno radno vreme. U 

mnogim sluţajevima demografija forsira promenu kao i tehnologija ili velike cene kancelarija: ţene 

svuda raţunaju na veši udeo potpuno zaposlene radne snage i povremenog rada. Prema istaţivaţima 

na Warvick univerzitetu, preko 60% zaposlene radne snage u Britaniji še biti ţene. TakoŤe predviŤaju 

da še ih do tada biti još 1,3 miliona povremenih poslova, i da še broj samozaposlenih porasti sa 

436.000 na 3,7 miliona, ili 14% ukupne zaposlene radne snage. Sve ove vrste radnika ţele da rade deo 

posla kod kuše. Ameriţki AT&T je ocenio da še do kraja druge  decenije svaki drugi Amerikanac 

raditi kod kuše―. Ljubitelji rada u kuši, odnosno stanu, istiţu da je rad u istima udobniji, ali i 

efikasniji, što je i logiţno, ukoliko se ima u vidu da je korelacija izmeŤu udobnosti i uspešnosti velika. 

Njihova produktivnost je veša za oko 20% od radnika koji posao obavljaju u kancelarijama 

preduzešeša.  

Kompanije koje su dozvolile da radnici obavljaju poslove kod kuše su povešali i ekonomiju 

poslovanja, jer oni nisu koristili potencijale i resurse kompanije, odnosno nisu stvarali troškove 

(koriššenje telefona, prostorija, itd.). Anketa koja je sprovedena u kompaniji Salary.com utvrŤeno je 

da 46% zaposlenih ostaje u kompaniji samo zbog toga što postoji dobar odnos izmeŤu radnog i 

slobodnog vremena, što je skoro polovina, dok je druga polovina izjavila da ostaje u kompaniji zbog 

plate, organizovanog prevoza i lojalnosti prema kompaniji. [9] 

Navedeno posebno vaţi za ţene, koje su vezane za kušne poslove, koje su ţesto u problemu izbora 

garderobe, šminke itd. Brojne analize su pokazale da zaposleni koji dolaze na radna mesta u 

kompanije potroše polovinu svog radnog vremena radeši sa samim sobom. Ova grupa najţešše kasni 

na posao. Po dolasku na posao popije kafu, pristupa pripremi za rad, obavlja deo nekog posla, da bi 

usledila „duvan pauza―, potom kafa, doruţak, sastanci, itd.  

Za ovu grupaciju, posebno kada se radi o administrativnim poslovima, dolazak na radno mesto, 

odnosno u kancelariju je zadovoljstvo samo po sebi, jer se druţe, odnosno zabavljaju sa drugim 

radnicima, na teret poslodavca, razmenjuju informacije i analiziraju dogaŤaje koje su imali prethodnog 

dana. Po pravilu se nedovoljno ukljuţuju u poslove, površni su i najţešše nastoje da „potroše― radno 

vreme. Ovi radnici pruţaju otpor obavljanju poslova kod kuše i ţesto smatraju da su kaţnjeni. 

Dilema: rad u kancelariji ili kod kuše je opterešena stereotipom, posebno kada su u pitanju menadţeri. 

Oni shvataju da je rad kod kuše manje produktivan, jer nije prašen nadzorom i kontrolisanjem 

poštovanja tehniţko tehnološkog reţima. Tvrdnja da je rad kod kuše produktivniji za majku koja ima 

tri maloletna deteta, koja  je opterešena kušnim poslovima, u uslovima kada na televiziji postoji 

celodnevan zabavni, kulturni, ili sportski program je sumnjiva. Zaposleni kod kuše, moţe obavljati 

poslove i za drugog poslodavca, da se bavi sopstvenim biznisom, itd. Istraţivanja u Japanu, posebno 

kod elektronskih radnika Tošibe su ukazala da se produktivnost radnika kod kuše nije povešala u 

odnosu na produktivnost u kompaniji. Ipak, treba imati u vidu da Japanci imaju male stanove u kojima 

ne postoji komfor za ţivot, a kamoli za rad, pa to nije reprezentativan primer. S druge strane, kontrola 

kao instrument u postizanju poslovnih ciljeva gube na znaţaju i umesto toga se koristi merenje 

rezultata i efekata koje je pojedinac, ili grupa ostvarila. Zahvaljujuši informatiţkoj tehnologiji, moguše 

je izmeriti efekte administrativnog rada u knjigovodstveno-finansijskim,  blagajniţkim, 

komunikativnim, pravnim, kadrovskim i drugim poslovima. Drugim reţima, umesto kontrole ljudi, 

potrebno je kontrolisati rezultate. [10] 
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Prethodne ţinjenice ukazuju da je rad kod kuše koristan za one koji preferiraju ka ovom naţinu rada, 

ali i za poslodavca. Ford i Disney su danas velike svetske kompanije. One su nastale iz kušnog 

biznisa. Korist od kušnog rada ima i šira društvena zajednica, kroz smanjenje opterešenje javnog 

saobrašaja, koriššenje drugih javnih resursa. Stoga je besmisleno ovaj naţin rada uvoditi za sva radna 

mesta, odnosno ona radna mesta koja su meŤusobno uslovljena i povezana. Ipak, za veliki broj radnih 

mesta, kao što su: konsultanti, savetnici novinari, pisci, informatiţka podrška, raţunovodstveni i drugi 

poslovi se mogu ţak i uspešnije obavljati kod kuše, nego u kompaniji. Menadţemnt u poţetku treba da 

obavi eksperimente i odredi lica i dane, kada pojedinci nisu obavezni da budu u kompaniji, odnosno 

koji bi posao obavljali kod kuše. Savremena komunikaciona tehnologija, odnosno umreţavanje 

telefona i kompjutera, moguše je obaviti kvalitetnu komunikaciju i posao, kao kada se poslovi 

obavljaju i u kompaniji. Za neke rad kod kuše moţe biti nagrada, za druge kazna. Time se stvaraju 

uslovi za izbor, kao najveše demokratsko pravo ţoveka. Drugim reţima, došlo se do nivoa, u kome 

radnik moţe da bira šta še raditi,  gde še raditi, kada še raditi. U navedenom konteksu, u budušnosti še 

se više razvijati trţište privremenog zaposlenja, zbog ţega treba stvoriti i odgovarajušu infrastrukturu 

za ovo pitanje, kao što je osnivanje agencija, preduzeša, stvaranje pravne regulative, itd. 

7. Rezime 

Analiza je pokazala da se posao i radna mesta drastiţno promenio i da je dobio nove dimenzije u 

savremenim organizacijama. Klasiţan koncept u kome su dominirale stabilne organizacije sa stalnim 

zaposlenjem, sa dominacijom velikih organizacija koje se nisu menjale u duţem vremenskom periodu  

su nestale ili sve više nestaju. Umesto njih nastaju nove i mlade organizacije, ţiji je ţivotni vek kratak 

i gde preko 60% tih kompanija ne preţivi pet godina svog postojanja, a sa tim i novi poslovi, odnosno 

nova radna mesta.  

Paralelno sa navedenim, radikalna promena u savremenim uslovima se desila u uvoŤenju instituta 

privremenog, ili povremenog uposlenja i privremenog radnika. Ova inovacija je dobro došla 

poslodavcima, onima koji mogu da obavljaju poslove po principu privremenog, pa i društvenoj 

zajednici kada je u pitanju fleksibilnost u zapošljavanju, ili prestanku radnog odnosa. TakoŤe je 

promena nastupila u ukidanju klasiţnih kancelarija i kabineta koji su bili bastioni birokratije i 

stvaranje tzv. otvorenih kancelarija, ili kancelarija bez zidova. Dakako, ovo ukidanje je nastalo, posle 

razbijanja tradicionalnih „zidova― izmeŤu organizacije i okruţenja. 

Obavljanje poslova kod kuše, umesto tradicionalno u organizacijama je novina koja je prihvašena u 

kompanijskim sistemima razvijenih zemalja pre više decenija. Ova novatorija je podigla produktivnost 

i ekonomiju poslovanja organizacija, iako odudara od tradicionalnih principa menadţmenta. 

Informaciona tehnologija je omogušila da se odreŤeni poslovi mogu uspešno obavljati i od kuše, ili 

kod kuše i da se na taj naţin povešava i udobnost, odnosno zadovoljstvo zaposlenih na ovaj naţin. 

Dakako, za ovaj naţin organizovanja poslova, potrebna je razvijena poslovna svest i novi pristup 

menadţmenta u kome se neše kontrolisati ljudi, odnosno kada su došli i kada su otišli sa posla, veš 

efekte koje pojedinci ostvaruju na radnom mestu. Pespektiva obavljanja poslova kod kuše je sjajna i 

uslovljena je i obrazovanjem novog menadţmenta koji še napustiti stereotipe i ovom pitanju pristupiti 

sveobuhvatno i analitiţki. 

Srbija u novonastalim uslovima nastoji da kroz zakonska rešenja obezbedi stalnost i stabilnost 

zaposlenja i onemoguši lakše otpuštanje zaposlenih. Zapostavljaju se savremeni trendovi po ovom 

pitanju. Privremena upošljenost, rad kod kuše, sloboda dolaska i odlaska sa posla su savremeni 

trendovi i imaju prednost u odnosu na klasiţno upravljanje radom. Ono koristi onima koji imaju status 
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privremeno zaposlenih, jer je bolje imati i takav status, nego da nisu uopšte zaposleni. Ovaj institut 

koristi i organizacijama, odnosno poslodavcima, jer kada ima posla angaţuju zaposlene, a kada nema, 

logiţno je da še otpustiti i one koji su stalno zapošljeni, pa shodno tome i privremeno upošljene.   

Literatura:  
[1] M. Radosavljeviš, Holistiţka tehnologija uspešnosti - Kako postati uspešan, FORKUP, Novi Sad, pp. 

92-99, 2011. 

[2] N. Nicholson, How Hardwired Behavior, HBR, july-august, pp. 136-137, 1998. 

[3] Chimes, Researchers Find Health Benefits in Moderate Coffee Drinking, VOA News, 

www.voanews.com, 4th May 2007. 

[4] Tempiranje Amerike, magazin Time & časopis Fortune & book Poslovno lukavstvo, 19.03.1993. & 

19.09.1994. 

[5] P. Coy, Small Business- Right Place, Right Time, Business Week, pp. 82-88,13. Oktober 2003.  

[6] J. Kotter, The New Rules: How to Succeed in Today‘s Post-Corporate World, 1995. 

[7] V. Vuţenoviš, Menadţment-tehnologija i filozofija, ŢELNID, Beograd, pp. 234,1996. 

[8] Ţ. Radosavljeviš, Nuţnost eliminisanja klasiţnog i uvoŤenja medicinskog koncepta u menadţment, 
ANTIM 2014, Belgrade, Serbia, 24-26. April 2014. 

[9] J. Dickler, Same Things Beat a Hefty Paycheck, CNNMoney.com, p. 18, 29. January 2007.  

[10] Ţ. Radosavljeviš: Menadţment u modernom biznisu, FORKUP, Novi Sad, 2006. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.voanews.com/


 

 

 498 

 

GATHERING COMPANY‟S KNOWLEDGE AND ESTABLISHING SAP 

COMPETENCY CENTER 

Aleksandar Petrovski 

International Slavic University 

Sveti Nikole, Macedonia 

a.petrovski.sise@gmail.com 
 
 

Abstract. SAP implementation is a big step for each company. Depending on the organisation, it takes between 

few months and few years. The SAP implementation methodology called ASAP has to be followed by all 

implementers. Once the system goes live, a question arises how to proceed with support. Which levels of support 

will be outsourced and which ones will be provided in-house? 

The recommendation given in this paper is to found a Costumer Competency Centre (CCC) which will be able to 

provide at least L2 support.  
The supporting workflow always changes after SAP implementation. Apart from technical support, the team has 

to be able to provide business support as well. Business functions, along with the technical ones are given. A 

possible support workflow, where a CCC communicates with business process owners and IT help desk 

internally and supporting company externally, is presented. A CCC should comprise two parts: business and 

technical. These parts should further follow the SAP modules implemented. A possible structure of a CCC is 

presented. The recommended number of the CCC members should be 2.5 FTEs (Full Time Employees) per 100 

licenses. They should be recruited directly from the implementation team once go live happens. In the end, 

driving forces to establish a CCC are given. The presented table with valued benefits shows that the main benefit 

is not lower cost of support, but improvement of business processes. 

Key words: SAP, SAP implementation, SAP support, competency centre, go live 

 
1. Introduction 

 

Implementation of SAP is a big step for every company, which requires a lot of effort and engages a 

lot of resources, both human and financial. Usually, it has to be done by an external consulting 

company, since there is not enough in-house knowledge for such a comprehensive task. The duration 
of the implementation depends on many factors, but it usually takes between few months and few 

years. Very often the concentration is decreased after such an exhaustive and long implementation 

period, with a wrong perception that the job is done. But, there is still a long way to go. Once it is 
finished, a question arises: How to maintain the system? Is it better to build up an in-house team, or to 

outsource the complete job? In case of the first, what kind of support should be given by the team? 

Typically, there are four levels of support: 
 

 L1- Help desk support (basic support) 

 L2- Technical support 

 L3- Configuration changes and customisation 

 L4- SAP AG 

 

Which levels of support out of the first three (the forth one is reserved for SAP AG) should be 

provided by the in-house support team? The answer depends on many factors, but the benefits/cost 
ratio is the decisive one. In any case, SAP is so strategically important to a company, that outsourcing 

all three levels of support would not be a wise decision. A solution proposed in this paper is founding 

a functional customer competency centre (CCC). Which levels of support should be provided by it, 
depends on the number of SAP users. 

A lot of research has been done dealing with SAP implementation. SAP AG has adopted a 

methodology for implementing SAP called ASAP, which is followed by all SAP implementers. But, 
for post go-live period there is still no widely adopted strategy and costumers often don‘t know which 
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way to take. This paper gives some guidelines how to set up a CCC. The second chapter deals with its 

functions and competencies. In addition to that, a support workflow which includes a CCC is 
presented. In third chapter, a recommendation for its structure is given. Fourth chapter deals with 

staffing. The fifth chapter presents the driving forces for founding a CCC and elaborates the benefits 

obtained. 
2. Function 

 

Figure 1 presents the interaction between business departments and IT when a need for support 

occurs in case of legacy application (a) and b) SAP (b). In traditional interaction (case a), a business 

department submits a work request to IT once a business need is identified. Next, a process of 
clarification of the request starts with a lot of interaction between departments. Once the request is 

clarified, IT does the programming and, in the end, transports the new version to production. In case of 

SAP, the process differs a lot. Most of the work is done by business people. They identify the business 

need, redesign business processes, if necessary, and configure SAP (typical L3 support). What makes 
the difference is that SAP configuration and unit testing are both done by business people, not IT. IT 

people do the final testing and move the new version to production. This is a case where the problem 

is resolved with reconfiguration of SAP only. In case programming is necessary, IT definitely has to 
be involved. The framed area in Figure 1 denotes the activities done by a CCC. Very often even the 

first step, business need identification, is taken by the CCC too. 

 

 

a) Legacy applications 

 

 

b) SAP 

 

 
 

Figure 1. Interaction between business and IT departments 

 

It is clear that a CCC comprises both business and technical support. Table 1 summarises the functions 
provided by a CCC [1]. 

 

Table 1: The two types of support provided by a CCC 

Business support Technical support 

Detailed SAP business porcess and function 

specification and design 

SAP architecture 

SAP module configuration ABAP and Java programming 

Process and functional integration with non-SAP 
systems 

Development and maintenance of releases 
including patches 

Business process fulfillment testing Multi-instance coordination 

L2/L3 support (L3 only when there is an SAP 
support desk) 

DBA and data management 
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 Performance monitoring and tuning 

 Security profile definition and maintenance 

 
A possible support workflow is presented in Figure 2 [2]. When a problem arises, the end users refer 

to the respective business super users, who represent L1 support. These key users are part of the 

business departments. If they are not able to solve the problem, they go to IT help desk.The help desk 
checks whether the problem is related to IT infrastructure. If not, the problem is dispatched to SAP 

CCC.  In case the CCC is not able to solve the problem, it is escalated to an external support company, 

or SAP AG. 

 
 
Figure 2. A support workflow 

 

It is shown that CCC receives the ticket (in case a ticketing system has been implemented) from IT 
help desk. Depending on how skilled CCC members are, its main function is to provide L2 or L3 

support to the business. The CCC interacts closely with people who are business process owners. On 

the other side, the CCC interacts with external support providers, or SAP AG. 

 
3. Structure 

The organisational structure follows the functional structure from Table 1, which means a CCC should 

consist of two units: business and technical. It should be centralised, which means that the staff from both units 

report to their CCC manager. One solution for an organisational structure is presented in Figure 3. In this figure, 

SAP functional modules which have been implemented are presented on the left and technical ones on the right. 

It should be noticed that majority of the staff comes with business competency, which confirms the fact that a 

CCC is not just a technical IT division. 

 
Figure 3.  One possible structure of a CCC, module wise 

 

The members of a CCC should report to the CCC manager and only to him. Any kind of matrix organisation, 

where CCC members report to the CCC manager and simultaneously to somebody within business departments 

is not good, due to possible conflicts. 

Another question is to whom the CCC manager reports. According to the research done by SAP 
Benchmark and Forester Research Inc. (Figure 4) [1], she/he reports to the IT department in 49% of 

the cases. In 13% she/he reports to business and in 38% to both. This also illustrates the fact that 

supporting SAP is not a pure IT job. 
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Figure 4. Distribution of answers to the question: To which internal organisational unit does your 
support organisation report? 
4. Staffing 

 

Before a SAP implementation starts, a project team is formed, usually consisting of external 

consultants and costumer employees, coming from business and IT units. This team works together for 
the period of implementation, during which knowledge transfer from the implementation partner to the 

members from costumer side happens. Shortly after Go Live, the project team is officially disbanded. 

This is the moment when a CCC should be formed, which will deal with L2 and L3 support and 

ongoing development. Regarding end users, their involvement increases linearly from the 
implementation start to Go Live, after which it decreases rapidly (Figure 5). The best ones of the end 

users should become super users and give L1 support to the business. 

 
 

 
Figure 5. Transition period after Go Live 

 

 

The most frequent mistake done by the costumer is to dissolve this team shortly after go live and 
organise the support in traditional way (Figure 1a). The business members of the project team go back 

to their business units and remain isolated from IT.  To assure continuous business evolution, these 

teams should remain largely intact, with sufficient resource to not only maintain the initial To Be 
vision but also to drive evolution through extended applications, renewed business process 

improvement, and extended user competency [3]. 
According to Gartner [2] the number of people working in a CCC is related to the number of SAP licenses and it 

should be 2 – 2.5 FTEs (Full Time Employees) per 100 SAP licenses (Figure 6). 2 FTEs should be internal 

employees and 0.5 external. 
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Figure 6. The relation between FTEs and number of licenses 

 

This means that a medium enterprise with 500 SAP users, should found a CCC with 15 – 18 FTEs. 

Out of them, 70% should be from business and 30% from technical part. It should be emphasised here 
that one FTE does not necessarily mean one employee.  
5. Driving Forces and Benefits 

 

These are possible driving forces for setting up a CCC (source): 
 High cost of external support. Once the implementation is done, the implementer is very much 

interested to offer some kind of SLA (Service Level Agreement) for supporting SAP. The cost of this 

kind of support is variable and it is dependent on the readiness of the customer to provide its own 

support. Taking into account the high cost of SAP consultancy, a CCC is often a cheaper solution. This 

is particularly true when the CCC is located in developing countries with low average salaries. 

 The return on the investment (ROI) is not what was expected. A CCC could increase a company‘s ROI 

by improving business processes. 

 Independence on the external provider. External support might lead not just to higher costs, but to long-

term dependence. Since SAP is of strategic importance to every company, outsourcing SAP support is 

not recommendable. 

 Centralisation of SAP knowledge. In case CCC is not set up, the SAP knowledge will remain dispersed 

throughout the organisation. Centralisation is better solution.  

 End user satisfaction. A motivated in-house team will give better support then an external one, which 

will increase the end user satisfaction. 

 More efficient communication with SAP AG. Some large SAP installations have difficulties to get 

SAP‘s attention. A CCC with high skilled members would be a good front to SAP AG. 

 

It is interesting to see which benefits a CCC would bring. Table 2
 
presents value contributions for 

several benefits [4]. 

 

 
 

 

Table 2: Value Contributions of SAP CCC (1=Very High Contribution to 5=Very Low/No 

Contribution) 
 

Benefit Value 

Contribution 

Improvement of Business Processes 2.05 

Provision of Central Financial and Management Information 2.11 

Optimization of the Goods & Information Flow with Business Partners 2.38 

Reduction of the Overhead Costs 2.52 

Improvement of Customer Service and Customer Retention 2.53 
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Extension of Product Range with New Products and Services 2.90 

Integration of Partner Network 2.94 

Improvement of Sales Efficiency 3.06 

Development of New Distribution Channels 3.47 

 

It is shown that Improvement of Business Processes is the most valuable contribution of a CCC. This 

is an additional confirmation of the fact that a CCC is not just a technical IT unit. Reduction of 
overhead costs, which is often the first driving force, is the fourth valued benefit. But, this contribution 

is strongly dependent on the country where the CCC is located. 

 
6. Conclusion 

 

How to organise SAP support after the implementation is finished? Many organisations dissolve the 

implementation team remaining dependent on the implementer. The right solution, as suggested in this 

paper, is to set up an in-house costumer competency centre. This unit should be able to give L2 and, in 
cases of huge implementations, L3 support. The support is not only technical, but business as well. 2.5 

FTEs (Full Time Employees) per 100 SAP users are an optimal number of CCC members. Lower 

support cost is not the only benefit of this solution. Improvement of business processes is the most 

valuable benefit. 
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Abstract 

Theoretical knowledge and practical experience show that in order to successfully prevent and deal with 

social risks, of which the number and complexity are increasing, it is required knowledge which provides width 

in the approach, but also expertise in a particular area. Only well trained professionals, with adequate theoretical 

knowledge and practical skills, can help and give support of the citizens so that they can come out of the 

disadvantageous position in which they are. Bearing in mind that knowledge is the greatest asset of the 

professionals involved in psychosocial intervention, the focus of this paper is knowledge and its importance in 

the care professions (social work, psychology and pedagogy). 

Keywords: knowledge, skills, continued professional development, social risks. 

Апстракт 

Теоретските сознанија и практичните искуства покажуваат дека, со цел успешно превенирање и 

справување со социјалните ризици, чиј број и комплексност постојано се зголемува, потребни се знаења 

кои од една страна обезбедуваат широчина во пристапот, но од друга страна и експертиза во одредена 

потесна област. Само добро обучени професионалци, со увоени соодветни теоретски знаења и практични 

вештини, можат да им дадат помош и поддршка на грађаните да излезат од неповолната положба во која 

се наођаат. Имајќи во предвид дека знаењето претставува најголемиот капитал со кој располагаат 

професионалците кои се вклучени во психосоцијалната интервенција, фокусот на овој труд е знаењето и 

неговата важност во помагателните професии (социјална работа, психологија и педагогија). 

Клучни зборови: знаење, вештини, континуиран професионален развој, социјални ризици. 

 

Вовед 

Помагателните професии и особено нивната примена во областа на социјалната заштита 

се насочени кон обезбедување помош и поддршка на поединецот, семејството, групите и 

заедницата со цел надминување на социјалниот ризик или ризици во кои се наођаат. Во 

исполнувањето на оваа комплексна задача, професионалната, односно стручна подготвеност и 

оспособеност на професионалците кои се вклучени во психосоцијалната интервенција 

претставува најмоќно, а во голем број случаи и единствено средство за работа. Од ова 

произлегува дека клучна алатка на професионалците се нивното знаење, вештини и 

професионални капацитети. 

Знаење и вештини  

Речникот Оксфорд знаењето го дефинира како „факти, информации и вештини стекнати 

преку искуство и образование, теоретско и практично разбирање на предметот‖ (Pearsall and 

Hanks, 2003, стр.967). Истиот извор, теоријата ја дефинира како „претпоставка или систем на 

идеи со намера да се објасни нешто‖ (Pearsall and Hanks, 2003. стр.1829). Посочените 

дефиниции, ја покажуваат јасната врска помеђу желбата да се објасни (теорија) и желбата да се 

разбере (знаење) она што се случува и зошто се случува. Тоа сугерира дека стекнувањето 

знаење е многу подлабинско од теоретизирањето бидејќи знаењето вклучува собирање, 

анализирање и синтетизирање на различни теории (објаснувања), со цел да се дојде до некој 
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вид на пробно разбирање, хипотеза или пресуда. Међутоа, во некои контексти, разбирањето или 

знаењето не значи и способност да се имплементира тоа знаење во пракса. Сепак, во 

психосоцијалната интервенција, знаењето ги вклучува двете, практични и теоретски знаења, 

односно знаење за и знаење како (Trevithick, 2008). Ова ја нагласува важноста за „теорија во 

пракса‖ (Eraut, 1994, стр.29). Во оваа концептуализација, истражувањата не се гледаат како 

посебна форма на знаење сами за себе, туку како важна и суштинска активност која ги 

информира наведените области на знаењето. 

Во секојдневниот контекст, бараме и го користиме знаењето со цел да се разбереме 

самите себе, другите и светот околу нас. Во професионалните кругови, разбирањето на другите 

обично има приоритет, но за да може тоа да се направи на добар начин истото треба да 

вклучува и одреден степен на самопознавање и разбирање на тоа како се поврзуваме со другите 

(Trevithick, 2003). 

Знаењето се опишува преку рамка која е концепирана преку испреплетување и 

преклопување на следните три области: (1) теоретски знаења или теории; (2) фактички знаења 

(вклучувајќи и истражување); и (3) пракса/практични/лични знаења (Trevithick, 2008). 

Авторите кои ја нагласуваат важноста на научниот, техничко-рационален и стручно-

ориентиран пристап кон знаењето, сметаат дека "научно прифатените критериуми мора да 

бидат доминантни во наставните програми и да бидат претставени како стандард за пракса" 

(Rosen, 1994, стр. 574). Овој рационален пристап кон знаењето се потпира „врз претпоставката 

дека систематски произведено "научно", генерализирано и генерализирачко (исказно) знаење 

обезбедува најцврсти темели за пракса‖ (Taylor, 2006). 

Во однос на теоретското и практично знаење постојат одредени дилеми и 

несогласување кај научната и стручна јавност, односно теоретичарите и практичарите не 

секогаш споделуваат заеднички јазик во обидите да опишат одредени аспекти или состојби, 

притоа правејќи разлика помеђу теории, модели, рамки, парадигми и перспективи (Chenoweth 

and McAuliffe, 2005). 

Ако вештините ги дефинираме во однос на она што го учиме, тогаш интервенциите 

можеме да ги опишеме преку тоа како наученото знаење да се стави, односно имплементира во 

пракса. Тоа се активности кои се вршат со цел да се влијае врз настаните. Навистина, не знаеме 

колку добро е усвоена некоја вештина се додека не се обидеме истата да ја примениме во 

пракса, односно во форма на интервенција. За да биде ефективна во пракса, интервенцијата 

треба да се потпира на солидно знаење (Trevithick, 2005a, стр.2-4). 

Голем дел од знаењата, вештините и интервенциите се од општ карактер, како што се 

комуникациските вештини, и затоа истите се преносливи, односно можат да се применат во 

различни контексти и ситуации. Други пак, се специјализирани и вклучуваат знаења и вештини 

кои се карактеристични за одредена област, услови, целна група и методи на работа. Тоа 

подразбира дека за вторите е потребна дополнителна обука и стекнување одредена експертиза. 

Знаењето во помагателните професии 

Според Sudbery и Bradley (1996), предмет на работа на помагателните професии 

претставуваат емоционалните проблеми, проблемите во однесувањето и проблеми во 

међучовечките односи (според Ajdukovic и Ţiţak, 1999). Ajdukovic, D. и Ajdukovic, M. (1996) 

даваат една поширока дефиниција и тие за помагателни професии ги сметаат оние професии 

кои се насочени кон помагање на другите луђе во решавање на нивните животни проблеми, а 

заедничка карактеристика им е личниот контакт помеђу лицето кое се наођа во неповолна 

животна положба (клиентот) и помагачот (професионалецот). Имајќи ги во предвид наведените 

две дефиниции, во овој труд се става акцент на три помагателни професии – социјална работа, 
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психологија и педагогија. Наведените три професии, особено кога се применуваат во областа на 

социјалната заштита, се занимаваат со обезбедување помош и поддршка на лицата кои се 

наођаат во положба на социјален ризик.  

Во оваа област, фокусот на наведените професии се поединецот и неговото социјално 

опкружување, односно лицето во неговиот социјален контекст. Затоа, неопходно е 

професионалците да имаат знаење за теориско разбирање на начинот на кој се одвива развојот и 

промената кај поединецот, теориско разбирање на промените во социјалните односи, но и 

теориско објаснување на улогата на помагачот во таа промена. Општо земено, важни се 

теориите кои ги земаат во предвид и внатрешните и надворешните фактори на однесувањето, 

како и нивната међусебна интеракција.  

Методите на работа, во споменатите професии, имаат структурна сличност со теоријата, 

вклучувајќи во себе и превентивни и третмански интервенции, работа со поединец, семејства, 

групи на население и работа во заедницата. 

Имајќи ја во предвид природата на помагателните професии, како и предметот на 

нивната работа, се наметнува потребата од постоење на добро образувани и обучени 

професионалци кои своите одлуки и постапки ќе ги засноваат на научни докази и факти, а 

стручната работа на солидни и јасни теоретски претпоставки. 

Преку соодветната стручна оспособеност на професионалците се создаваат услови за 

изнаођање на иновативни пристапи во справувањето со социјалните проблеми чиј број и 

комплексност постојано се зголемува. Знаењето, односно неговата практична примена нуди 

решенија за проблемите, но во исто време дава и легитимност на акциите кои се преземаат. Од 

тие причини, од особена важност е постоење на систем кој ќе нуди квалитетно академско 

образование преку кое идните професионалци ќе се стекнат со потребните знаења и вештини. 

Образовните програми треба да понудат широчина во пристапот, но во исто време и 

специјализираност, односно фокусираност на одредена специфична област или целна група. 

Баланс кој не едноставно да се постигне, но е неопходно да се обезбеди.  

Наставните програми треба да бидат концепирани на начин кој ќе гарантира дека со 

дипломирање во некоја од помагателните професии (социјална работа, психологија и 

педагогија) кандидатите ќе бидат соодветно оспособени и ќе имаат усвоено стручни знаењa кои 

ќе им овозможат успешно да се носат со предизвиците на избраната професија. 

Комплексноста на проблемите кон кои се насочени помагателните професии ја 

наметнува потребата од: 

 широк спектар на општи и специјализирани знаења; 

 нови форми на образование и 

 промена во класичните институции. 

Во минатото, односно во рамки на т.н. традиционален пристап клиентите имаа пасивна 

улога, за разлика од тоа современиот професионален пристап подразбира активна улога на сите 

субјекти, што од професионалците бара специфичен вид на знаења, односно поразлични од 

оние кои им беа потребни во минатото. 

Новите предизвици и услови, поширокиот општествен и међународен контекст бараат и 

нови знаења и вештини. За таа цел едукативните програми треба да бидат флексибилни и 

прилагодени на новите барања. Тоа не подразбира целосна промена на системите, туку нивно 

адаптирање и надградување, се разбира со целосно искористување на веќе воспоставените 

практики и пристапи кои се покажале како ефикасни и кои сеуште даваат позитивни резултати. 

Знаењето и вештините кои ги имаат професионалците вклучени во психосоцијалната 

интервенција претставуваат најголемиот капитал и најмоќна алатка за постигнување позитивна 
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промена кај клиентите за надминување на социјалниот ризик во кој се наођаат. Нивото на 

професионална оспособеност и способноста за примена на стекнатите знаења во пракса 

претставуваат клучни фактори од кои зависи квалитетот на интервенцијата, односно услугата. 

Само добро обучени професионалци можат да понудат високо ниво на помош и 

поддршка на лицата во социјален ризик. Од тие причини, на едукацијата треба да и се посвети 

соодветно внимание од страна на сите релевантни субјекти во општеството.  

Континуиран професионален развој 

Важно прашање на кое треба да му се посвети соодветно внимание претставува потврда 

на компетентноста. Имено, компетентноста значи дека професионалците ги имаат потребните 

теоретски знаења и практични вештини за извршување на конкретната професија. Со цел 

потврда на компетентноста во најголем дел од земјите во светот се воспоставени, или се во 

фаза на воспоставување, системи за сертифицирање, лиценцирање и сл. Преку наведените 

системи, периодично, најчесто на пет години, се врши проверка на компетентноста на 

професионалците за извршување на одредена професија и/или работа во одредена област. Во 

текот на наведениот период, тие се обврзани да посетуваат организирани облици на едукација 

за надградување на сопственото знаење и усовршување на веќе стекнатите или усвојување нови 

вештини. Целта е да се обезбеди постојано стручно усовршување, раст и развој.  

Имајќи во предвид дека социјалните ризици се динамичка категорија, односно област 

во која се случуваат значителни промени, се менува бројот и комплексноста на ризиците, како 

и бројот на лица кои се изложени на нив, неопходно е професионалците постојано да ја 

усовршуваат својата најмоќна алатка за работа, а тоа е знаењето. Само преку соодветни знаења 

и вештини, може да се дојде до вистинското решение за проблемите. Затоа, во континуитет 

треба да се работи во насока на подигнување на личната свест и одговорност на секој 

професионалец за надградување и усовршување на знаењата. Напорите треба да бидат 

насочени кон специјализирање во одредена област, преку што ќе се обезбеди повисоко ниво на 

стручност и експертиза. 

Со примена на концептот за континуиран професионален развој се обезбедува двојна 

корист, односно од истиот бенефит имаат давателите на социјални услуги, но и корисниците. 

Овој концепт, на професионалците им обезбедува индивидуално усовршување што во крајна 

линија треба да резултира со полесно и поуспешно извршување на секојдневните работни 

обврски и задачи. Додека од друга страна, истиот овој концепт на корисниците им гарантира 

добивање услуги кои се прилагодени на нивните индивидални потреби, но и во склад и тек со 

новите научни откритија и сознанија. 

Со сигурност може да се каже дека, добро воспоставените системи за континуиран 

професионален развој, преку зајакнување на капацитетите на стручните лица, обезбедуваат 

подобар квалитет на услугите, изнаођање на соодветни решенија за проблемите и успешно 

справување со предизвиците.  

Заклучок 

Знаењето претставува динамичка категорија која е во постојано движење, затоа истото 

треба постојано да се надградува и унапредува. Новите научни сознанија и практични искуства, 

но и карактеристики и обем на социјалните ризици, бараат нов вид на знаење и практични 

вештини. 

Знаењето на професионалците и неговата практична примена претставуваат важен, а во 

голем број случаи и клучен фактор за справување со социјалните ризици на кои се изложени 

грађаните. Имајќи ја во предвид природата и спецификите на помагателните, односно 
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хуманистички професии, знаењето претставува најголем и најважен капитал, но во исто време и 

ресурс во кој треба постојано да се инвестира. 
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Abstract: The notion of knowledge-based competition has caused significant attention in recent years, with 

researchers focusing on how firms create, transfer and leverage knowledge for competitive advantage. Although 

there are many reasons for the success of companies competing on knowledge, human capital is at least in part a 

foundation for core competencies and underlying source of competitive success. The challenge that multinational 

companies face is: there are important distinctions between managing traditional work and managing knowledge 

work. Identifying these differences and understanding how to manage them is crucial for building global 

competitive capability. Given that people are critical to the successful movement of organizations from domestic 

business outlooks towards global strategic orientations, one naturally wonders how well human resource 

executives are prepared to meet this challenge. In this paper, we try to indentify the major challenges the human 

resource function faced in the terms of globalization: enhancing global business strategy, aligning human 

resource issues with business strategy, designing and leading change, building global corporate cultures and 

developing global leaders. 

Key words: human capital, globalization, knowledge management, global strategy 

Pезиме: Поимот конкуренција заснована врз знаење, предизвикува значајно внимание во изминативе 

години, кога истражувачите се фокусираат на начинот на кој фирмите го креираат, трансферираат и 

искористуваат знаењето за постигнување конкурентска предност. И покрај тоа што постојат многу 

причини за успех на фирмите што се натпреваруваат врз основа на знаење, човечкиот капитал, без 

сомнение претставува дел од основата за препознатливите компетенции на организациите и круцијален 

извор за конкурентски успех. Предизвикот се кој се среќаваат мултинационалните компании е: постојат 

важни разлики помеђу управувањето со традиционалните работни задачи и со работата заснована врз 

знаење. Идентификувајќи ги тие разлики и сознавајќи како се управува со нив е критично за градењето 

на глобалната конкурентската способност. Имајќи предвид дека луђето претставуваат критичен фактор за 

успешното преминување на организациите од домашна кон глобална стратегиска ориентација, се 

прашуваме колку се подготвени професионалците за човечки ресурси да се соочат се предизвикот. Во 

овој труд се обидуваме да ги идентификуваме главните предизвици пред функцијата за човечки ресурси 

во ерата на глобализација: ширењето на глобалната деловна стратегија, поврзувањето на човечките 

ресурси со деловната стратегија, дизајнирањето и водењето на промените, градењето глобална 

корпоративна култура и развивањето на глобални лидери. 

Клучни зборови: човачки капитал, глобализација, управување со знаење, глобална стратегија 

1. INTRODUCTION 

The concept of globalization refers to an increasing flow of goods and services across national 
borders and the emergence of a complementary set of organizational structures to manage the 

expanding network of international economic activity and transactions. Strictly speaking, a global 

economy is one where firms and financial institutions operate transnationally, i.e., beyond the confines 
of national boundaries. In such a world, goods, services, factors of production and financial assets 

would be almost perfect substitutes everywhere and would no longer be possible to consider national 

states as distinct economies. Globalization has worked to increase competition worldwide and to make 

effective management of people even more important. This global environment resulted with new 
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forms of the competitive strategy. Strategic human resource implications resulting from global firms 

are not only more complex and challenging than those of domestic firms, but more important as well. 
Complexity and challenges arise for multinational companies (MNC) that need to operate in different 

countries and understand their exrernal environmental components, like national culture, law and 

regulations, competition and political conditions. To respond to global competition, firms are using 

new technologies to provide better, lower-cost solutions for their customers, but these technological 
innovations have led to constant movement of customers and competitors. At the same time, global 

capital markets are pressuring firms to innovate and reduce costs. All of these trends are pushing 

companies to manage their assets as effectively as possible, especially their human assets. Rising 
corporate globalization often raises questions concerning the best way to manage exchanges of 

knowledge.  

 Associated with globalization and increased competition is the need for multinational 
companies (MNC) to be more knowledgeable in the dynamics of worldwide competition, labour 

markets, country differences regarding human resource management practices and to manage 

knowledge more systematically than ever before (Schuler & Jackson, 2007). Knowledge management 

becomes more and more important in global settings (Desouza & Evaristo, 2003). Knowledge is 
recognized as a vital source of competitive advantage and the firm‘s ability to deal efficiently with its 

own knowledge is a primary source to create value and to develop the organization. Knowledge 

management is the name of a concept in which a company consciously and comprehensively gathers, 
organizes, shares and analyzes its knowledge in terms of resources, documents, and people skills.  

In this paper, we discuss the importance of managing human resource knowledge to enhance 

the effectiveness of global corporations. A theoretical framework is proposed for understanding the 

effectiveness of knowledge management processes as a function of strategic considerations, 

administrative heritage, and technical systems, as embedded in the cultural context of the society. We 

also discuss the implications for international human resource management.  

 MAXIMIZING KNOWLEDGE TRANSFER ACROSS LOCATIONS  
 

Every multinational company can be seen not only as a portfolio of subsidiaries with tangible 

assets, but also as portfolio of knowledge centers. Given the heterogeneity of the countries, every 

subsidiary has to create some degree of unique knowledge to exploit the resource and market 

opportunities of the local environment. Of course, not all locally created knowledge is relevant outside 
the local environment, but some types of locally created knowledge may be relevant across multiple 

countries. If knowledge is leveraged effectively, can yield strategic benefits to the global company, 

ranging from faster product and process innovation to lower cost of innovation and reduced risk of 
competitive preemption (Gupta & Govindarajan, 2000). 

Faster product and process innovation 

All innovation requires the incorporation of new ideas, whether they are developed internally 

or acquired and absorbed from others. A global company‘s skill at transferring knowledge across 
subsidiaries gives these subsidiaries the added benefit of innovations created from others. By 

minimizing, if not altogether eliminating, counterproductive reinvention, product and process 

innovations are accelerated across the entire global network. 
Lower cost of innovation 

A second by-product is a considerable savings in the costs of innovation. Such cross-border 

replication of an innovation from one country to another eliminates or at least significantly reduces the 
costs associated with from the ground-up experimentation in that country. 

Reduced risk of competitive preemption 

A global company that demands constant innovations from its subsidiaries, but does not 

leverage those innovations effectively across subsidiaries, risk becoming a fount of new ideas for 
competitors. Effective and efficient transfer of knowledge across subsidiaries provides to companies to 

safeguard its innovations and enable to reduce significantly the risk of competitive preemption. 

Challenges 
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Most companies tap only a fraction of the full potential in realizing the enormous economic 

value inherent in transferring and leveraging knowledge across the borders. Some of the primary 
reasons are: 

- Knowledge transfer from one subsidiary to another cannot occur unless the source and the target 

units recognize the existence of the unique know-how in the source unit and the potential value of 

this know-how in the target unit. Companies face the management challenge of creating 

mechanisms to uncover systematically and routinely the opportunities for knowledge transfer. 

- A subsidiary with uniquely valuable know-how is likely to enjoy a knowledge monopoly within the 

global enterprise. Thus, at least some subsidiaries will view uniquely valuable know-how as the 

currency through which they acquire and retain power. Management must ensure that subsidiaries 

are enthusiastic rather than reluctant to share what they know. 
- Ego defense mechanisms induce some managers to block information suggesting the greater 

competence of others and power struggles that lead some managers to pretend that the know-how 

of peer units is neither unique nor valuable. Global companies committed to knowledge transfer 

must also address the management challenge of making subsidiaries eager rather reluctant to learn 

from peer units. 

- Codified knowledge readily lends itself to transfer and distribution across subsidiaries through 

electronic or other mechanisms for document exchange. However, much valuable know-how often 

exists in the form of tacit knowledge that is embedded in minds, behavior patterns, and skills of 

individuals or teams. With effort and investment, it might be possible to articulate and codify some 

of tacit knowledge. Global company must design and erect effective and efficient bridges for the 

transfer of knowledge across subsidiaries. 

 
 TRANSFER OF KNOWLEDGE-BASED CAPABILITIES  

 

It is argued that the process of globalization that results from the transfer of knowledge based 

capabilities leads to some organizations building a superior ‘knowledge transfer capacity‘. Empirical 
examination of this, involve two mutually reinforcing capabilities (Martin and, Salomon, 2003): 

1. The ability of a company (or subsidiary) to articulate the usage of its own knowledge, assess the needs 

and capabilities of the main recipients for the the kowledge and transmit knowledge, so it can be used in 

another location (source transfer capacity). 

2. The ability of the transferee to assimilate and retain information from a willing source, evaluate, take in 

all its details and modify or create organizational procedures to accommodate the new knowledge 

(recipient transfer capacity). 

In practice, two positions have been taken on the transfer of knowledge and capabilities within 
MNC (Tallman and Fladmoe- Lindquist, 2002): 

1. The capability - recognising perspective notes that MNC do possess unique knowledge based resources, 

these are typically treated as belonging to central corporate functions and top teams, there are to be 

disseminated on a need to know basis. 

2. The capability - driven perspective (dynamic capability perspective) is concerned with a much wider 

process of building, protecting and exploiting mutual capabilities. 

With regard to the question of should firms transfer HR systems, it is argued that by deploying 
these resources and progressively integrating them into the most value adding activities, the 

organization can build a series of capabilities (such as industry-specific skills, relationships and 

organizational knowledge). Organizational learning gains might therefore outstrip short-term 
downsides to aquizitions, especially where differences between managerial teams create the 

oppotrunity for sinergies and learning, or when added value is created through processes of corporate 

renewal.  
 

2.HUMAN RESOURCE MANAGEMENT (HRM) AND GLOBAL KNOWLEDGE 

MANAGEMENT PROCESS  

 
Some recent attempts have been made to specify the contribution that HRM makes to global 

knowledge management processes. In this context, Jackson, et al. (2003), has discussed some of the 

requirements for HR systems that enhance an organization‘s capability to gain and use its knowledge 
resources. There were indentified some generic HR practices associated with four primary tasks of: 

encouraging knowledge based competition behaviors (as applied to acquiring, creating, sharing, 
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applying and updating knowledge), ensuring the associated competencies, providing motivation to 

engage in such behaviors and providing opportunities through job and organizational design.  
Sparrow (2005), has examined how each of five main forms of global knowledge management 

(centers of excellence, managing systems and technology driven approaches to global knowledge 

management systems, capitalizing on expatriate advice networks, co-coordinating international 

management teams and developing communities of practice or global expertise networks) contributes 
to three knowledge based capabilities of: 

- Knowledge acquisition and creation (generation of new knowledge fundamental to the long term 

viability of the company); 

- Knowledge capture and storage (creation of an inventory of knowledge, so the organization knows 

what the knowledge it possesses, and where it resides, the maintence of current knowledge in 

usable form so that it remains valuable); 

- Knowledge diffusion and transfer (mobilization and flows of knowledge within the organization 
that creates knowledge base value). 

Five major challenges human resource function faces in the terms of globalization: enhancing 

global business strategy, aligning human resource issues with business strategy, designing and leading 

change, building global corporate cultures and developing global leaders. In order for the human 
resources to play a role in creation and implementation of global business strategy, HR managers must 

focus on integrating global HR issues into company‘s mission and encouraging senior managers to be 

catalysts for integrating HR with global strategy development and implementation. The natural 

challenge that flows from a foundation of valuing social capital in an organization is the need to align 
HR processes and programs with global business strategies and vice versa. A primary role of the HR 

function in global company is to assist in designing and implementing organizational change 

initiatives. The development of policies that actually help people adjust and learn the new skills 
required for global organizational change is necessary if a company is to be successful in the global 

marketplace. The need to develop global corporate culture that is strong enough to maintain a 

consistency of important company norms across nations, yet is also flexible enough to allow local 
preferences in conducting business is a difficult challenge. Developing future leaders means that 

executives and managers must have global mindsets, global competencies and global experience to 

develop and implement global strategic initiatives. One of the major functions of HR in twenty-first 

century will be to transform domestic, ethnocentric managers into global managers (Mendenhall, et.al 
2003). 

 
3. RELATIONAL CAPITAL  

 
Relational capital is primarily concerned with business networks and their inter-firm 

relationships. It concerns the set of interdependent business relationships upon which repeated 

business transactions are based and thereby includes the goodwill and thrust that exists between a firm 
customers, suppliers, partners, government agencies and research institutions. With the regard of the 

question of should firms transfer HR systems globally, competitive advantage is assumed to result 

from this form of capital primarily for four reasons. 
1. Knowledge sharing across these relational networks is considered to reduce the cost of transactions 

between network members, and there by facilitate value creation and innovation. 

2. Firms can access and deploy their exisisting capabilities in ways that help them seek new markets, 

resources, efficiencies and assets (Dunning, 2002). 

3. The social networks inherent in the relationship affect the rate of creation of inter-firm linkages 

within the MNC, improving its ability to align its organizational design with its global strategy. 

4. The ability of partners to absorb and learn from each other at equal rates is facilitated, there by 

extending the life cycle of arrangements such as joint ventures. 

 

 

4. CONCLUSIONS 

 
The concept of organizational knowledge, as a major determinant for global competitiveness, 

has received significant attention in recent years. The movement of the knowledge between different 

geographical locations is central to the process of adding value in knowledge development. 
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Knowledge flows can be understood through theories of tacit knowledge spread within top 

management teams through ‗advice networks‘, social capital theory and the resources that accrue to 
international managers and the application of knowledge transfer theory to the topic of expatriation. 

MNC struggle to create and integrate practices across borders and face with unique challenges that 

push to global efficiency. These challenges open the discussion for ways to actually manage both the 

creation and integration of knowledge of a global scale. Thrust provides the motive for the people in 
the MNC to interact with others, while shared identity provides an overlapping understanding of what 

is important to share. Perhaps the most striking of the challenges is the need to understand what the 

economic benefits of the adoption of an integrated set of global human resources actually are and to 
examine how such integration create a source of sustainable competitive advantage. 

Following Heisig’s (2009) analysis structure regarding knowledge management success, it is 

clear that a global environment brings up new challenges:  
 Human-oriented factors (culture, people, and leadership). Human work as well as collaboration and 

communication behavior is based on culture (both organizational and ethnic such as regional/national culture). 

Thus, typical knowledge management activities like knowledge sharing are strongly influenced.  

 Organization (processes and structures). Organizational processes also differ depending on 

organizational and geographic culture. Obviously, it is necessary to coordinate knowledge management 

processes in distributed organizations and between organizations with different organizational and ethnic culture. 

 Technology (infrastructure and applications). Technology infrastructures also differ in different 

countries. The acceptance of applications is also dependent on preferences (e.g., how technologies are accepted, 

which social networks are preferred in a country).  

 Management (strategy, goals and measurement). Management practices differ also depending on 

ethnic and organizational culture. Thus, it is necessary to align knowledge management strategies as well as 
corresponding management processes.  
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Abstract: The purpose of this work is to display the level of awareness of Higher medical  school‘ students in 

Bitola regarding the structure of the human body in English classes, to ascertain the degree of knowledge on 

expert literature  in this area. Methods and  materials:  A descriptive research method was used with an 

anonymous inquiry conducted on 123 students in first year in all study programs in Higher medical school,  

Bitola. Students were investigated in regards to their gender, previous education and study program.  The 

research result in regards to the question on which are the chief parts of the human body showed correct answers 

with the highest percentage of  44% of investigated students from  study program of nurses responsible for 

general care, where the lowest correct answers  were found in students from study program of radiology 

technician  (21%). In regards to the answers on the question for digestive system 34% gave a positive answer 
within the female investigated students, where the male students responded positively with only 16,2% which 

shows a much lower percentage in regards to the level of awareness as well the level of knowledge of English 

language.  The analysis of answers to the question on circulatory system structure showed that students with 

previous medical education had a higher  percentage of correct answers (71%) in regards to the rest with general 

high school education (42%). Conclusion: The increase in knowledge of students on corresponding terminology 

from English language for structure of the human body will allow students getting with a new vocabulary and 

expressions from the area in everyday practice in the workplace .  

Keywords: level, knowledge, human body, students 

INTRODUCTION 
Students are more motivated to learn, acquire and use language when the entire context of the learning 

is within the field of their interest. Courses in ESP focus on the specific vocabulary and the unique 

language skills those in a given field are likely to require. English for specific purposes is closely 

connected to language for professional purposes, where speakers of English as a foreign language have 
to learn how to use language in areas where they are going to work.. The study of languages for 

specific purposes (LSP) is highly student – centered, focused on learners' professional linguistic needs, 

as well as teaching materials production. 
Specialized vocabulary, not grammar, should be put to the centre of the ESP classroom in order to help 

learners achieve their goal: to communicate fluently in a job-related real situation in a multinational 

surrounding. English should be presented as a mechanical skill or habit to be developed. In some 

circumstances a term is cognate with the equivalent term in Macedonian and does not cause difficulty 
but If it is not cognate and is unfamiliar they should prepare a glossary of new terms. English for 

Medical Purposes provides medical students with the basic vocabulary they need in the very beginning 

of their medical study, to give them an introduction to the English medical terminology of medicine. 
Medical terminology is the basic part in the learning of medical English.A major interest in this 

approach is to create a specific  medical  terminology , to achieve the purpose of communication in the 

health care field efficiently and precisely. THE AIM OF THE WORK. The purpose of this work is to 
display the level of awareness of Higher medical  school‘ students in Bitola regarding the structure of 

the human body in English classes, to ascertain the degree of knowledge on expert literature  in this 

area.  

MATERIALS AND METHODS 

Materials and methods.  A descriptive research method was used with an anonymous inquiry 

conducted on 123 students in first year in study programs of nurse responsible for general care, 
medical-laboratory technican, physiotherapist and radiology technician in Higher medical school, 

Bitola. Students were investigated in regards to their gender, previous education and study program.  

 

RESULTS 

In terms of the structure of the human body information,  research results shows that students from the 

first year of Higher Medical School did not provide results with a high percentage of correct answers. 
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In regards to the question on which are the three chief parts of the human body indicates correct 

answers with the highest percentage of  44% of investigated students from  the study program of 
nurses responsible for general care, where the lowest correct answers  were found in students from 

study program of radiology technician  (21%). (Graph No. 1) 

Graph number 1. Level of knowledge among students for the structure of the human body in terms of 

their study program. 

                nurses 

responsible for general care                        radiology technician   

In regards to the answers on the question for digestive system 34% gave a positive answer within the 

female investigated students, where male students responded positively with only 16,2% which 

presents a much lower percentage in regards to the level of awareness as well the level of knowledge 

of the English language.   

Graph number 2. Level of knowledge among students for digestive system in  terms of their  gender 

 

                     female students                                          male students 
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The analysis of answers to the question on circulatory system structure showed that students with prior 

medical education had a higher  percentage of correct answers (71%) in regards to the rest with 
general high school education (42%). (Graph No.3 ). 

Graph number 3 Students‘  knowledge about the question on circulatory system in terms of their prior 

education 

 

                          medical education                                        general high school education 

DISCUSSION 
In terms of the structure of the human body information,  research results shows that students from the 

first year of Higher Medical School did not provide results with a high percentage of correct answers. 

It is mainly due to mixed-level students groups, students with different level of language proficiency  

as well as the prior high school education. Students coming from high medical school were better 
informed regarding others  with high school  education (1). Female students have higher  percentage of 

information because most of them are female with prior medical education(2).According with the 

study program there are not many differences but radiology technicians ,  the least in number in 
relation to other students and most of them have not prior  medical education.(3) 

My intention here is to highlight that students have been studying the language when they were in 

primary school. Later in life they complain about the fact that in spite of having studied a language for 
several years they are not able to use the language at all. It is encouraging to know that this is not 

entirely the students fault. It is mostly a consequence of a traditional approach to language teaching 

with an enormous emphasis on grammar. In the past it was thought that the grammatical rules of a 

language were the most important aspect of it. Students were forced to memorize hundreds of verb 
tenses and word lists. By means of terminology-centered study, students should overcome the 

obstacles on the path of medical English learning and make the study easier and more effective. 

Students really need to invest a lot of effort to study English for medical purposes because medical 
terminolgy  requires so much cognitive effort. 

CONCLUSION 

English for medical purposes are necessary for progress and development in science The increase in 

knowledge of students on corresponding terminology from English language for structure of the 
human body will allow students getting with a new vocabulary and expressions from the area in 

everyday practice in the workplace.  
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NON-FORMAL EDUCATION - THE BASIS FOR PROFESSIONAL 

DEVELOPMENT PEOPLE AND THEIR INCLUSION IN BUSINESS PROCESSES 

Проф.д-р Маријан Стевановски 

МИТ Универзитет Скопје marijan.stevanovski@gmail.com 

  
Abstract: In modern terms informal education is established as a quality platform for professional development . 

According to its content it sets : a clearly defined framework of performance, customization of the program by 

the target groups, structured and clearly defined goals, exchange of experience through convenience. Although 

formal, academic education levels offer formal education system, a system that allows acquisition of quality 

academic education, however, practice shows that university graduates need to have professional knowledge in 

order to engage in business within the playback . 

Non-formal education has a section on the importance of social equality . Through formal education 

many groups of people obtain their social cohesion and social equality has. For many, this type education is the 

only way to gain educational upgrading. At this methodology builds and life learning, or learning through life as 

a system of continuous improvement through which outweigh any educational setting barriers pragmatic 

practical concept. 
Characteristic for the concept of non-formal education is using the methodology in many directions has 

unique points of contact . This concept shows the intention of universality and applicability irrespective of 

geographical and time barriers . Through this concept , the formal education system is formalized . 

The purpose of this paper is to set up the system of formal education as a system that complements 

formal . A system for performing practical methodological training of staff often with minimal training facilities 

included in the system social, business and practical values . The system of informal education in many segments 

are integrated with the formal system in order to create a cohesive framework through which we are acting in the 

direction of the production staff on quality. Through integration is obtained and a common goal: the production 

of quality personnel that quick period included in the business and operation . 

Keywords : formal , informal , education , social equality , academic degrees , integration , cohesion . 

 
НЕФОРМАЛНО ОБРАЗОВАНИЕ – ОСНОВА ЗА ПРОФЕСИОНАЛНА НАДГРАДБА НА 

ЛУЃЕТО И НИВНОТО ВКЛУЧУВАЊЕ ВО ДЕЛОВНИТЕ ПРОЦЕСИ 

 

Абстракт:  Во современите услови неформалното образование се поставува како квалитетна 

платформа за професионална надградба. Според своите содржини истото поставува: јасно дефинирана 
рамка на изведување, прилагодување на програмата според целните групи, структурно и јасно 

дефинирани цели, размена на искуства низ практичност. Иако формалните, академски степени на 

образование нудат формален систем на образование, систем кој овозможува квалитетно стекнување на 

академско образование, сепак, практиката покажува дека завршените студенти потребно е да имаат и 

професионални знаења со цел да се вклучат во рамките на деловната репродукција.  

 Неформалното образование има значење врз делот на општествената рамноправност. Преку 

неформалното образование многу групи на луђе ја стекнуваат својата социјална рамноправост и 

општествена кохезија. На многу од нив, овој тип образование им е единствениот начин да стекнат  

образовна надградба. Кон оваа методологија се надоврзува и life learning, или учење низ целиот живот, 

како еден систем на континуирано усовршување преку кое се надминуваат сите образовни бариери 

поставувајќи прагматично практичен концепт.  
 Карактеристично за концептот на неформално образование е користење на методологија која во 

многу насоки има единствени допирни точки. Тој концепт покажува интенција на универзалност и 

применливост без оглед на географските и временските бариери. Преку овој концепт, системот на 

неформално образование се формализира.  

 Целта на овој труд е да го постави системот на неформално образование како систем преку кој се 

надополнува формалното. Систем преку кој се врши методолошко практично оспособување на кадри кои 

многу често со минимални средства за обука влегуваат во системот на опптествени, деловни и практични 

вредности. Системот на неформалното образование во многу сегменти се интегрира со системот на 

формалното со цел да се создаде една кохезиона рамка преку која би се дејствувало во насока на 

продукција на квалитетна кадровска основа. Преку интеграцијата се добива и заедничка цел: продукција 
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на квалитетни кадри кои за брз временски период се вклучуваат во процесот на деловното работење и 

функционирање. 

Клучни зборови: формално, неформално, образование, општествена рамноправност, академски 

степени, интегрирање, кохезија.   

1. ВОВЕД 
Образованието претставува еден темелен столб врз кој се базира секоја заедница. 

Прагматично се поставува констатацијата дека без развој на образовниот систем не може да се 

очекува развој и општествен напредок на заедницата. Иницијацијата и промените во 
современите образовни системи се во директна корелација со промените кои настануваат во 

стопанските услови. Формалниот систем на образование ги задоволува критериумите согласно 

законската легислатива. Стопанските услови иницираат потреба за промена. Промената води 

кон создавање на кадри кои непосредно за брз временски период ќе се вклучат во системот на 
продукцијата. Затоа отворено се поставува прашањето за интеграција помеђу формалното и 

неформалното образование. Индигнативните компоненти се елиминираат и се создава една 

конзистентност која непосредно придонесува за развој на квалитетни кадри. Добро 
образованата и практично определена кадровска структура многу брзу се вклучува во 

деловните активности покажувајќи ги економските ефекти и резултати. Кон тоа се стреми секој 

менаџер,кон тоа се стреми секоа организација.  
2. ФАКТПРИ ПД КПИ ЗАВИСИ ПРПЦЕСПТ НА ВПВЕДУВАОЕ НА НЕФПРМАЛНПТП 

ПБРАЗПВАНИЕ 

 Процесот на воведување на неформалното образование е конструктивен и постепен. 

Факторите од кои зависи потребата од воведување на неформалното образовaние се:
383

 

 Екпнпмски развпј,  
 Глпбализација,  
 Недпвплни практични знаеоа пд фпрмалнптп пбразпвание,  
 Технплпшка ревплуција,  
 Пазар на рабптна сила. 

Економскиот развој иницира динамични процеси кои во себе вклучуваат активности за 

брзо прилагодување кон потребите на организацијата. Глобализацијата овозможува процес во 

кој несметано се движат идеите, иновациите и непосредно човековито труд. Академските 

степени во своите програми не се ориентирани во целост кон практичноста затоа во тој домен 
настапува неформалното образование кое имплементира практично професионални аспекти.  

Промените во технологијата се одвиваат секојдневно. Од тој аспект вработените се принудени 

да применуваат систем на доживотно учење доколку сакаат да ги задржат своите позиции и 
работни места. Пазарот на работната сила ги задоволува потребите на работодавачите. Тие, 

посакуваат работници кои можат  на најбрз начин да се вклучат во работниот процес. Затоа, 

системот на неформалното образование како надополнување на формалното се поставува како 
единствен начин кој дејствува во оваа насока, надминувајќи ги поставените бариери и 

воспоставувајќи насоки кои непосредно работникот го поставуваат во процесот на 

функционирање.  
3. ДЕФИНИРАОЕ НА ФПРМАЛНП, НЕФПРМАЛНП И ИНФПРМАЛНП ПБРАЗПВАНИЕ 
Формалното образование се спроведува согласно законските прописи кои се 

карактеристични за општествениот систем. Тоа се одвива во школскиот систем. Започнува од 

основно училиште до постдипломски студии на универзитети. За да може истото да се 

реализира потребно е да постои одобрена програма од надлежните институциции. Сите овие 
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процеси се одвиваат линерано, во фази преку кои се врши сертификација.Стекнатите 

квалификации се признати во образовните системи.  
Неформалното образование е дефинирано од Унеско во 1972 година и гласи: 

―Неформалното образование претставува организирана едукативна активност, 

надвор од формалниот систем која има за цел да ги задоволи потребите на корисниците но и 

целите на учењето‖ 
Од јасната дефиниција произлегуваат карактеристиките на неформалното образование како 

што се:
384

 

 Прецизно дефинирана рамка за учење,  
 Флексибилност на програмата насочена според групата,  

 Прецизно одредени цели,  

 Доброволно учество од страна на корисниците,  
 Независност во однос на пол, години, степен на образование и сл., 

 Квалифицирани и обучени предавачи,  

 Хоризонтален комуникациски однос помеѓу предавачот и посетителите,  

 Учењето не се наметнува а е ориентирано на практичноста и неговата примена 
во деловната активност. 

Неформалното образование се спроведува според програми и активности надвор од 

формалниот образовен систем. Тоа најчесто е организирано институционално. Стекнатото 
образование не е верифицирано според национални квалификации (барем до сега), но многу 

држави међу кои е и Република Македонија работат на неговата верификација.  

Информалното образование претставува образование преку кое се развиваат вештини и 

знаења низ искуствени компоненти. Се усвојуваат позитивните вредности и ставови преку 
сопствена контрола и процес на учење. Не постои никаква верификација на овој вид 

образование освен субјективна, лична и искуствена.  

3.1. Квалификациски рамки на неформалното образовование 
Иако неформалното образование не е законски пропишано  сепак постои рамка преку 

која се дефинира неговиот изглед, целта и задачите кои треба да се набљудуваат и следат. Во 

Европа се поставува законска квалификациска рамка според која се определуваат процесите на 
верификација на неформалното образование.  

EQF (European Qualifications Framework), претставува законска рамка која има функција 

на инструмент на заедницата со цел да се изврши споредување и транспарентност на 

квалификациите. Постојат дефинирани критериуми преку кои се одредуваат различните нивоа 
на стекнато знаење и учење. Истото се појавува како синергична компонента помеђу 

Болоњскиот и Копенхагенскиот процес.  

NQF (National Qualifications Framework)- претставува законска рамка која треба да 
опфати многу видови квалификации базирајќи се врз системот на доживотно учење. Преку оваа 

рамка се овозможува процес на поврзаности на поединечните образовни системи со цел да се 

искористат различните можности на образованието.  
Особено има позитивности во: поттикнување на транспарентноста и комуникацијата 

помеђу сите учесници во стекнувањето на квалификациите, воочување на недостатоците и 

недоследностите во образованиот систем, покажување на вертикална и хоризонтална 

поврзаност помеђу деловите на системот, овозможување на вреднување на формалното со 
неформалното образование, обезбедување на квалитет низ дефинирање на надлежности на 

институции и процедури за стекнување на квалификации, обезбедување на можности за 

споредба на квалификациите со државите од Европа. 
 

 

3.2. Клучни документи во неформалното образование 

Од 90-тите години на минатиот век, неформалното образование навлегува во многу 
Европски земји, прифаќајќи ја позицијата и местото кое му припађа. Како клучни документи за 

регулација на овој образовен систем се појавуваат: 

                                                             
384 ibid 



 

 

 520 

1. Бела книга (1995)-опфаќа неколку подрачја: образование и доживотно учење, 

вработување, социјална интеграција, расизам и ксенофобија, автономија за млади. 
2. Лисабонска конвенција (1997)-непристрасно признавање на квалификациите од 

подрачјето на високото образование и целосна промоција на академската 

мобилност,  

3. Болонска декларација (1999)-креација на единствен простор на високо образование 
до 2010 година, 

4. Лисабонска стратегија на земјите од Европската унија (2000)-креација на 

образовен систем со цел економијата во ЕУ да стане најконкурентна базирана врз 
знаење и создавање на економија која треба да овоможи вработување, економска и 

социјална кохезија. 

5. Декларација од Копенхаген (2002)-профилација и популаризација на стручното 
образование и обуки. Оваа декларација има голема значајност од аспект на: 

изедначувања на сите три видова образование, транспрарентност., информирање 

и управување со цел да се подобри мобилноста на населението од Европа, 

зајакнување на политиката преку кое се стекнува поголемо ниво на стручно 
образование и оспособување за осигурување на квалитет на системот.  

6. Мастритско коминике (2004)-зајакнување на европската соработка во подрачјето 

на стручното образование. Создавање на заедничка рамка за признавање на 
квалификациите во стручно и академско образование.  

3.3. Придобивки од неформалното образование во ЕУ 

Модерната економија се базира врз знаење (Knowledge-Based Economy). Обединетата 

Европа создава единствен пазар, конкурентен кој се базира врз знаење со цел да се одговори на 
зголемените пазари иницирани од евидентниот растеж на БРИК државите и САД. Преку 

образовниот систем се креира динамична и развиена економија во светот базирана врз знаење 

со работна и социјална кохезија. Преку овој систем се создва всушност единствен пазар на труд 
во ЕУ.  

4. ПРИМЕНА НА НЕФОРМАЛНОТО ОБРАЗОВАНИЕ 

Иако не може да се дефинираат целните групи бидејќи неформалниот образовен процес има 
голема практичност за секого сепак глобално можеме да ги поделиме на: 

 Лица кои од објективни причини не можат да го посетуваат формалното 

образование, 

 Возрасна категорија на луѓе кои се едуцираат за подобро вклучување во 
изменетите стопански услови (прекфалификација, промена на работно место и 

сл.) и 

 Невладините организации и  млади луѓе кои имаат потреба за стекнување на 
подобри компетенции за поуспешно вклучување во општественото и деловното 

опкружување. 

Со цел да се посвети доволно внимание на неформалното образование ЕУ дава 
соодветни препораки на земјите кои се нејзини членови или оние кои тоа треба да станат како 

што се: развивање на ефикасни стандарди за признавање на неформалното образование, 

создавање на продуктивни информации кои реално го прикажуваат системот на неформално 

образование преку: листи на вештини, искуства како резултат на знаење, усвојување на работни 
форми преку системот на неформално образование и сл., создавање на еднакви услови за 

примена на неформалното образование.  

Преку овој систем особено се дава потстрек на младите активно да партиципираат во 
општеството, перманентно да се надградуваат и во секој момент да стекнуваат разновидни 

форми на знања и вештини.  

Секако дека постојат соодветни пречки во процесот на имплементација на 

неформалното образоавние. Тие пречки се од различна природа но главно можат да се 
карактеризираат и дефинираат како: недостаток на време, недостаток на материјални средства, 

оддалеченост на местото на живеење, недостижни информации, несоодветна понуда, 

неисполнување на услови кои се предвидени според програмите, недостаток на 
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самопочитување, предрасуди, недостаток на интерес, потценување на знаењето на 

образованието и сл.  
 

5. ЗАКЛУЧОК 

Неформалното образование нуди огромни можности за едукација на кадри без оглед 

дали се одвива самоиницијативно или во договор со стопанските субјекти. Преку него се 
зголемува професионалноста и активирање на процеси во движење на работната сила. Преку 

овој систем се зголемува нивото на компетенцијата и конкурентноста на вработените преку 

стекнување на нови знаења и вештини за извршување на работите за потребите на пазарот на 
трудот.  

Со цел да се постигне еден целосна компатибилност потребно е да се изврши анализа на 

потребите на работодавачите и стопанството за нивните потреби и системот за неформално 
образование правилно да се насочи во својата активност. Но се појавува аномалија кој пред се 

се состои во недоволната афирмираност на системот на неформалното образование. Затоа 

примена на маркетинг активност особено во делот на промоцијата е априори фактор. За да се 

информира јавноста потребно е користење на сите расположиви медиуми: интернет, 
електронски медиуми, програми но и создавање на услови за поголема достапност до истите. 

Создавањето на партнерство со организациите и институциите овозможува не само 

континуирана соработка туку и афирмација на кадри кои ќе ги задоволат потребите на 
работодавачите.  

Република Македонија многу вложува во образовниот систем но не само во формалниот 

туку и неформалниот како еден степен на континуирана надградба, имплементирајќи го во 

законските регулативи и процеси.  
Користена литература 

1. International Standard Classification of Education, ISCED 1997, 

2. Introducing Informal Education, The Encyclopedia of Informal Education 

3. D-r Marijan Stevanovski, Increasing the professionalism and knowledge in business environment by 

applying of non-formal education, National Conference, South East European UniversityQuality of 

Learning and Teaching: Policy and Practice, 2012, Tetovo 

4. Маријан Стевановски, Синтеза помеђу формалното и неформалното образование во процесот на 

задоволување на компаниските потреби, Совет на општина Штип, 2014. 

5. Маријан Стевановски, Невена Ристова, Работа од далечина (teleworking) современ начин на 
деловно функционирање, Втора међународна конференција, БАС Скопје, Битола, 2013. 

6. Mida-Briot, B. (2003) Non-formal Education as a Tool for the Inclusion of All, T-Kit 

on Social Inclusion 

7. http://www.nsz.gov.rs 

 

 

 

 

 

 

http://www.nsz.gov.rs/


 

 

 522 

 

MOGUĆNOST KORIŠĆENJA SAZNANJA IZ ŢIVOTINJSKOG SVETA U 

REŠAVANJU POSLOVNIH PROBLEMA 

 

Maja AnĊelkovic PhD, Krstina Reko PhD, Vladana Lilić PhD 

Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet Union-Nikola Tesla, Beograd, Republika Srbija 

Apstrakt: Zakonitosti funkcionisanja ekosistema se naširoko koriste kao tip uţenja i simulacija u rešavanju 

problema organizovanja i upravljanja ljudskim skupinama i zajedniţkim radom. Pokazuje se da suneke 

ţivotinjsk eskupine  veoma društvene, da jedinke uţe jedna od druge, ali i skupina uţi, što je preteţe organizacije 

koja uţu u savremenom dobu. Zahvaljujuši društvenosti,i mogušnosti prilagoŤavanja spoljnom okruţenju, 

mnoge ţivotinjske vrste su opstale, a one koje nisu bile u stanju da to ostvare, nestale su iz eko sistema. 

Inteligencija kolonije mrava, roja pţela, jata ptica, ţopora ţivotinja itd. omogušava uspešno  kreiranje i 

odrţavanje i upravljanje organizacionim sistemima. Njihovim izuţavanjem  i primenom odreŤenih saznanja u 

poslovnim sistemima, moguše je uspostaviti novi kvalitet u postizanju poslovne uspešnosti preduzeša, ustanova i 

drugih sistema. 

Rad ima za cilj da ukaţe na mogušnost primene odreŤenih saznanja iz ţivotinjskog sveta u upravljanju i 

organizovanju organizacionih sistema. 

Kljuĉne reĉi: ţivotinjski svet, inteligentne ţivotinje, roj mrava. 

1. Uvod 

Nauţnici, odnosno teoretiţari pojedinaţne, ili kolektivne  inteligencije ţivotinja,  istraţuju naţin 

funkcionisanja i  ponašanje  šivotinjskih skupina, odnosno ţopora ţivotinja, insekata, ptica, riba i 

drugih ţivotinjskih skupina, da bi  ta ponašanja preneli na dizajniranje i upravljanje organizacionim 

sistemima. Konstatacijom da u svakom ţoporu ili krdu ţivotinja postoji lider koji dominira i ţesto 

postaje ţuvar teritorije, je dovelo do imitacije liderstva  i u organizacionim sistemima. Zato se i u 

savremenom poslovnom liderstvu konstatuje da je „Bolje krdo jelena koje predvodi lav, nego krdo 

lavova, koje predvodi jelen. Drugim reţima, ukazuje se da prva jedinka u ţivotinjskim skupinama, kao 

i lideri u organizacionim sistemima imaju odluţujuši uticaj na njihovo funkcionisanje. 

Izuţavanjem naţina funkcionisanja mrava u mravinjaku, roja pţela u košnici ili jata ptica se moţe doši 

do relevantnih znanja koja se mogu primeniti i u organizovanju poslovnih i drugih sistema. Dakako 

ova konstatacije vaţi i u savremenom dobu, gde postoji eksplozija znanja i nastanak novih tehnika i 

koncepata.  Let u jatu ukazuje na visok nivo zajedištva i poštovanje pravila leta. Sliţna je situacija i u 

roju pţela, mrava, jatu riba i drugih inteligentnih ţivotinjskih skupina. Dakle, posmatranjem naţina 

funkcionisanja ţivotinjskih skupina, moguše je doši do novih znanja, koje mogu od koristi za 

povešanje poslovne uspešnosti, ali i kada je u pitanju socijalizacija organizacije, bilo na makro, mezo, 

ili mikro nivoima, što nameše potrebu detljnijeg objašnjenja navedenih mogušnosti. 

2. Mogućnost korišćenja saznanja iz ţivotinjskog sveta u rešavanju poslovnih problema 

Koriššenjem inteligencije ţivotinjskih grupa, odnosno samoorganizacije, moguše je projektovati, 

izgraŤivati i odrţavati organizacione sisteme, kao veštaţke tvorevine.[1] 

 Fleksibilnost. 
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Organizacija moţe da uspešno da odgovori na inkrementalne, ili radikalne promene koje su 

nastale u okruţenju. Drugim reţima fleksibilnost stvara uslove za adaptivnost u kojoj se 

organizacija menja, ili prilagoŤava promenjenim okolnostima. Ova osobenost je posebno 

vaţna u uslovima dinamiţkog i neizvesnog okruţenja. Zato organizacije koje su uspele da 

stvore adaptivnu organjizaciju, mnogo teţe dolaze u krizne situacije, a ukoliko do toga doŤe, 

one imaju veše šanse da iz krizne situacije izaŤu brţe, ali i sa manjim štetama.   

 Stabilnost.  

Koriššenje inteligencije roja, odnosno ţivotinjskih skupina se pokazuje da organizacije 

opstaju, ţak i ako neki ţlanovi sistema ne uspevaju da  obave svoj posao, odnosno, ne izvrše 

svoje radne zadatke. Stabilnost  i jaţina se obezbeŤuje zahvaljujuši sposobnosti menjanja 

grupe, u okviru istog obrasca promena.  

 Decentralizacija.  

Svaka jedinka u inteligentnim ţivotinjskim skupinama ima relativnu samostalnost u 

obavljanju funkcija. One to obavljaju bez naloga i bez nadzora. Zoologija je utvrdila da „u 

koloniji mrava postoje mravi dobavljaţi, mravi zaštitnici koji štite mravinjak, matice koje 

proizvode potomstvo, mravi koji paze i hrane larve, itd. Mravi dobavljaţi  imaju duţnost da 

snabdevaju hranu celokupnoj koloniji. Oni ne sazivaju sastanke niti razvijaju stretegije a isto 

tako ne traţe uputstvo od centralnog voŤe kako da postupaju u odreŤenim situacijama. Oni 

jednostavno nalaze hranu i donose je u mravinjak i u tome slede jednostavan postupak koji je 

ugraŤen u njihov genetiţki kod. 

Analogno navedenom i u obavljanju zajedniţkog  rada, odnosno organizacijama postoji podela rada, 

gde pojedinci obavljaju poslove odreŤene organizacionom postavkom. Dakle, ljudsko organizovanje je 

imitacija onoga što se dešava u ţivotinjskom svetu, pri ţemu treba imati u vidu da se to imitiranje 

obavlja na daleko višem nivou.[2] 

Ţiva biša, odnosno ţivotinje pa i ţovek, kako je konstatovano funkcionišu po principu 

samoorganizacije. U procesu rešavanja problema, samoorganizacije funkcionišu samostalno i u skladu 

sa situacijom. Ovde ne postoji centralni autoritet koji izdaje naredbe, veš su razvijene strategije 

rešavanje problema od strane jedinki u grupi koje su odgovorne da završe posao. Npr, ako jedan  mrav 

naŤe komad hrane koji je preveliki za jednog mrava, drugi mu pristiţe u pomoš, trţe naokolo menjajši 

poziciju dok ne izbalansiraju taj teret, tako da ga mogu odneti do konaţnog odredišta. Zahvaljujuši 

navedenom, mravi u eko sistemu ţive nekoliko desetina miliona godina, a jedan od razloga je taj što su 

mravi retki inskekti koji se nalaze u grupi 2% ţivotinja koji ţive u kolonijama, odnosno skupinama. 

Ovde svi ţlanovi kolonije rade zajedno i nastoje  da uspostave i odrţavaju globalni sistem. Dakako, 

kada svi pojedinci misle i rade u interesu celine, uspeh je zagarantovan. 

Ili, kada jedna ptica iz jata oboli, druge dve ptice zajedno sa obolelom, napuštaju jato, odsedaju 

zajedno na nekoj lokaciji i na istoj ostaju sve dok obolela ptica ne ozdravi, ili ne ugine. Da se ljudi 

ponašaju kao guske u jatu, oni bi bili jedni uz druge u lepim, ali i teškim trenucima. Dakle, jato ptica je 

jako socijalizirana organizacija, problem koji u savremenom menadţmentu predstavlja veliki 

problem.[3] 

Dakako, prethodne karakteristike se ne ispoljavaju samostalno, veš se nalaze u dijalektiţkom 

jedinstvu. Sama podela rada u ţivotinjskim, ili ljudskim skupinama, nameše potrebu udruţivanja 

jedinki, kako bi se uz meŤusobno delovanje i ispomaganje, ostvario veši sinergetski efekat. 
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3. Mogućnost primene saznanja iz ţivotinjskog sveta u savremenoj tehnologiji 

Poznato je iz menadţmenta znanja da je tehnologija zapravo primenjeno znanje. Funkcionisanje 

ţivotinjskih skupina, odnosno kolonija mrava, roja pţela, jata ptica, jata riba, moţe se primeniti i na 

projektovanje i izgradnju tehniţko tehnoloških sisema, ukljuţujuši i savremene informacione 

tehnologije. „Vešina eksperata se slaţe da se veštaţka inteligencija odnosi na dve osnovne ideje. Prvo, 

ona podrazumeva prouţavanje procesa razmišljanja kod ljudi, i drugo, ona se bavi predstavljanjem tih 

procesa preko mehanizama, odnosno tehnologija, ili organizacija kao veštaţkih tvorevina. Konaţni cilj 

u izuţavanju prirodne inteligencije je da gradi mašine, ili organizacije, koje še oponašati, odnosno 

imitirati ljudsku inteligenciju.[4] 

Inteligencija roja mrava, pţela i drugih inteligentnih skupina, pruţa mogušnost da se ispitama 

kolektivni sisteme u kojme  grupe jedinke imaju odreŤene ciljeve, da se reše problemi i donesu 

odgovarajuše odluke bez centralizovane kontrole, ili opšteg plana. Problem koji su mravi upravo rešili 

je jedan od najstarijih problema sa kojim su se ljudi suoţili, a to je optimizacija puta. Poznat je 

kao‘problem najkrašeg puta‘ili problem trgovaţkog putnika. Svako ko planira puteve dostave 

kamionom, ko planira posao u fabrici, ili ţak boji mape, uveren je da dve udruţene komponente 

nemaju istu boju, morao je da naŤe soluciju za istu vrstu problema. 

Uzimajuši taj model iz prirode, istraţivaţi informacionih tehnologija su napravili niz malih robota i 

ubacili softver, koji omogušava robotima da slede pravila i reaguju na isti naţin kao i mravi. Oni su se 

oslobodili fiziţke forme stvarajuši virtuelne mrave u formi malih autonomnih blokova sa kodom koje 

nazivamo inteligentni programi. I svaki kod je mogao da prati odreŤena pravila, reaguje i prilagoŤava 

se odreŤenim situacijama. Ovi virtuelni mravi su onda organizovani u multi programske sisteme koji 

su dalje obraŤeni u programske modele. 

Primer poznate svetske vazdušne kompanije Southwest Airlines to na najbolji naţin potvrŤuje. Iako je 

utovar, odnosno pretovar i istovar, manji deo posla u Southwestu, to je ipak njegovom menadţmentu 

zadalo glavobolje na prometnim aerodromima. Menadţment Southwest se konsultovao sa 

struţnjacima za inteligenciju roja koji su upotrebili virtuelni model mrava dobavljaţa da bi simulirali 

proces prenosa tovara. I tako su na njihovo iznenaŤenje, menadţeri Southwesta otkrili da ima boljih 

naţina da se prenese tovar, nego da se stavi na prvi avion za poţeljni pravac. Na iznenaŤenje, 

kompjuterski model programa roj inteligencije je pokazao da bi moţda bilo bolje ostaviti teret u 

avionu koji ide u pogrešnom pravcu. Npr. teret koji ide iz Ţikaga za Boston bi bilo bolje ostaviti u 

avionu koji ide iz Ţikaga za Atlantu, a onda ga prebaciti na let za Boston, što zahteva manje istovara i 

ponovnog utovara. Sledeši model mrava, Southwest je smanjio svoje troškove za transfer tovara za 

80%, smanjio rad radnika za utovar za 20% i isto tako shvatio da postoji prazan prostor u rasporedu 

letova koji je predhodno bio pun, omogušavajuši kompaniji da prihvati još posla i na taj naţin 

potpunije koristi svoje kapacitete. Ukupna dobit Southwesta je bila $10 miliona godišnje. PoreŤenje 

aktivnosti mrava dobavljaţa i aktivnosti prevoza tereta u Southwest Airlines-u pruţa izvanredan 

primer sliţnosti izmeŤu ekosistema i ljudskih organizacija.[5] 

Analogije u funkcionisanju i ponašanju ţivotinja su ţesto koriššene i u projektovanju i izgradnji 

tehniţkih sistema. Anatomija ptica je posluţio da se konstruiše avion sa kljunom, kako bi se lakše 

savlaŤivao otpor vazduha i na taj naţin štedela energija. Ova analogija je prihvašena i kod biciklista i 

atletiţara u cilju boljeg koriššenja svojih energetskih potencijala. Svi navedeni sistemi su sloţeni i 

adaptivni na brojne promene koje se dešavaju u prirodnom poretku. 

Zahvaljujuši saznanjima iz ţivotinskog sveta, veliki broj tehniţkih sistema, hardvarda i softvera su 

postali efikasniji i efektivniji u trošenju materije, energije i informacije kao obaveznim elementima 



 

 

 525 

svake (samo) organizacije. MeŤutim, njena primena je izostala, ili je nedovoljna u projektovanju i 

izgradnju organizacionih sistema, iako je njihova primena mnogo prirodnija u organizacionim, nego 

tehniţkim sistemima.  

Ovo iz razloga, što se tehniţki sistemi sastoje iskljuţivo od veštaţkih podsistema, odnosno sklopova i 

podsklopova, dok se organizacioni sistemi sastoje od ljudi, kao prirodnog elementa koji funkcionišu 

na principima samoorganizacije i sredstava za rad kao veštaţkih elemenata. Pokazuje se da bi 

uvoŤenje zakonitosti funkcionisanja eko sistema, odnosno samoorganizacije u projektovanju 

organizacionih sistema dalo znaţajan doprinos u povešanju poslovne uspešnosti. Stoga su 

organizacioni sistemi postojali  manje uspešni, posebno kada je u pitanju sposobnost adaptacije 

promenama koje se dešavaju u prirodnom poretku. 

4. Zakljuĉak 

Iz prethodnog teksta se moţe konstatovati da je biomikrija, odnosno izuţavanje naţina ponašanja 

ţivotinjskih skupina, ţak i onih koje se smatraju neinteligentnim, nova mogušnost organizacionog 

uţenja i unapreŤenja organizacionih sistema. Ova tehnika, odnosno analogija iz ţivotinjskog sistema, 

nije ni izdaleka iskoriššena, iako su njeni potencijali neograniţeni. Danas se velika paţnja poklanja 

formiranju nauţnih, inovacionih i drugih centara za istraţivanje i stvaranje inovacija, a da se ne traţe 

analogije i metafore u prirodnom poretku i primena njihovih zakonitosti u organizovanju i 

menadţmentu.  

Drugi razlog je u nedovoljnom poznavanju prirodnih zakona, obzirom da ţovek nije uspeo da otkrije 

sve tajne funkcionisanja eko sistema. Pokazuje se da on to zadugo neše moši da ostvari. U kojoj i 

kolikoj meri, ţovek bude upoznavao zakonitosti funkcionisanja prirodnog poretka, posebno 

samoorganizacije, on še biti u mogušnosti da analogno dešavanjima u eko sistemu uspešno projektuje, 

izgraŤuje i upravlja organizacionim sistemima. Ovo je realna ţinjenica, jer se pokazuje da je svaka 

organizacija veštaţka tvorevina sastavljena od prirodnih i veštaţkih elemenata. Obzirom da je ţovek, 

kao samoorganizacija jedini prirodni elemenat organizacije, to bi upoznavanjem biomikrija uspeo da 

stvori efikasnije organizacije, ali i da rešava sloţene poslovne probleme. 
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Резюме: В доклада се разглеждат педагогическите аспекти на обучението на младите потребители в 

областта на финансите, в процеса на технологичното обучение. Представени са водещи европейски 

стратегии и практики за формиране знания на младите потребители в областта на финансовите въпроси. 

Акцентът е върху формулиране на цели и съдържание на обучението за финансова грамотност в процеса 

на технологичното обучение.  

Ключови думи: финансови знания, потребители, педагогически технологии, образователно съдържание, 

технологично обучение, интегриране. 

1. УВОД 

В съвременния, динамично развиващ се консуматорски свят,  необходимостта от финансово 

образовани  потребители става все по-очевидна, причините за което се откриват в: 

 Глобализацията и непрекъснато променящите се икономически и социални условия.  

 Изграждането на обособен Европейски пазар. 

 Иновациите в областта на информационни технологии, съчетани с все по-сложните 

стратегии за производството на комплексни продукти, поставят качествено нови 
изисквания към потребителите, свързани с избора на алтернативни решения.  

 Все по-разнообразнният пазар на финансови продукти и повишаването на тяхната 

сложност. 

 Липсата на опит у  потребителите. 

 Повишената лична отговорност на потребителите за собственото им финансово 

благополучие. 
Въпросът за избора на потребителите става все по-значим и е свързан с появата  на голямо 

разнообразие от нови продукти и маркетингови стратегии. Ползите от финансовата грамотност 

на хората се проявяват в спестяване на пари, време, тревоги, както и в способността за  

компетентна оценка на личното финансово състояние и съотнасянето му към състоянието на 

финансовите пазари на държавно, регионално и глобално равнище. Повечето потребители, 

включително и младежите - ученици и студенти, не са подготвени да се справят с комплексният  

проблем - да правят отговорен потребителски избор. Те все повече се нуждаят от ясна и 
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безпристрастна информация, възможност да развият своите финансови умения, за да взимат 

обосновани и добри икономически решения в разнообразни жизнени ситуации.  

Финансовата грамотност е пряко обвързана със способността на индивида да се грижи за 

собственото си благосъстояние и това на своето семейство. Тя включва наличието на 

достатъчно знания и умения, които да подпомагат рационалното и отговорно поведение при 

вземането на финансови решения. 

2. ЕВРОПЕЙСКИ СТРАТЕГИИ И ПРАКТИКИ ЗА ФОРМИРАНЕ НА ЗНАНИЯ У 

МЛАДИТЕ ПОТРЕБИТЕЛИ В ОБЛАСТТА НА ФИНАСИТЕ. 

В контекста на възникналите проблеми на финансовите пазари причинени от Световната 

финансова криза, се наложиха мерки на глобално ниво за по-голямата им безопасност, 

прозрачност и ефективност.  

В тази връзка Групата за защита на потребителите към Организацията за 

икономическо сътрудничество и развитие (ОИСР) и Консултативния съвет към Борда за 

финансова стабилност посочват „финансовото образование и повишаване на 

информираността‖ [11], като приоритетна област за разработване и прилагане на активни 

политики в областта на защита на потребителите на финансови услуги. Документът е приет на 

срещата на финансовите министри и управителите на централните банки на държавите от Г-20 

(14 - 15 октомври 2011г.)  

В доклад „Изследване на финансовата грамотност‖ изготвен в България за Световната 

банка от   агенция „Алфа рисърч‖, през м. юни 2010 г., се наблюдават тревожни резултати. [7] 

Самооценката на българските граждани за финансовата им грамотност е преобладаващо 

негативна (общо 45.3 % посочват, че имат незадоволителни или никакви финансови познания и 

умения). По-висока от средното е само самооценката в малко по-високо статусни социални 

групи - високо доходните групи (35% - 49%), собствениците на фирми (34%), хората с висше 

образование (30%), представители на свободни професии (28%), активните потребители на 

финансови продукти (25%). 

Преобладаващо негативна е и самооценката на 16 – 17 годишните младежи, които са 

бъдещите потребители на пазара на финансови услуги. 53% от тях смятат, че познанията им в 

тази област са по-скоро незадоволителни, срещу 9%, които ги оценяват като много добри или 

отлични. [7] 

Представените сегменти от данни ясно очертават картината, че  българските граждани, и 

особено младите хора излизат на пазара на финансови услуги неподготвени и са принудени  в 

повечето случаи стихийно да овладяват финансови знания и развиват  финансовата си 

грамотност.   

Приоритетните цели във вторият етап на Стратегията на потребителската политика на 

Европейския съюз за 2007-2013 г. са:  

 да образова потребителите, осигурявайки им реално право на избор, вярна информация, пазарна 

прозрачност и доверие, произтичащо от ефективната им защита и гарантираните им права;  

 да повиши благосъстоянието на потребителите по отношение на цената, избора, качеството, 

разнообразието, достъпността и безопасността на продуктите; 

 да защитава потребителите като група от сериозните рискове и заплахи, които не могат да се 

преодоляват на индивидуални начала. [12] 
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Като основна мисия на Комисията за финансов надзор (КФН) в РБългария в изготвената 

от нея „Програма за защита на потребителите на не банкови финансови услуги и 

повишаване на финансовата грамотност 2012 – 2015 г., се посочва, че ще съдейства с 

юридически, административни и информационни средства за поддържане на стабилност и 

прозрачност на небанковата финансова система в България, както и да защитава интересите на 

инвеститорите, застрахованите и осигурените лица. [10] 

Друга организация, която има принос в повишаването на финансовата грамотност на 

учениците и учителите в България е Junior Achievement Bulgaria. [5] 

В прогимназиалния етап на основното образование  и гимназиалният етап, чрез курсовете 

на Junior Achievement, се овладяват знания и умения, с които младежите се превръщат в 

икономически грамотни и обществено отговорни личности. Програмата ―Банките в действие‖ 

[5] представя на учениците принципите на банковата индустрия и ги изправя пред 

предизвикателството да управляват успешно банка в конкурентна среда.  

Благодарение на участието си в програмата, учениците имат възможността да:  

 Разберат как действат банките. 

 Разпознават главните характеристики на банковите продукти и услуги и по този начин да се 

възползват от тях в ролята си на потребители.  

 Познават и оценяват потенциалните възможности за кариера в банковата сфера.  

Проектът Dolceta [4] е насочен към онлайн потребителско обучение. Това е интерактивен 

инструмент за информация, консултиране и обучение за потребители, който съдържа правна и 

практическа информация, адаптирана към националната специфика на всяка страна.  

В областта на спестяването и инвестирането чрез Dolceta се разясняват и овладяват базови 

икономически понятия като банкови сметки, влогове и депозити, освен това се помага на 

потребителите да се ориентират и в по-сложна материя, като например изчисляване на 

доходност, умения за избор на области и проекти, в които е доходно да инвестират, да опознаят 

различните видове инвестиционни инструменти и др. Обучението на потребителите в областта 

на финансовия мениджмънт им позволява да формират знания и умения за оптимално 

управление на личните си и семейни финанси, според своите индивидуални и социални 

потребности, права и отговорности. 

Използването на социалните мрежи  Facebook и Tweeter е много ефективен инструмент за 

повишаване на финансовата грамотност, при условие че се прилага професионално. Основната 

целева група от потребителите на Facebook и Tweeter са ученици, студенти, млади 

професионалисти, което го превръща в ефективна образователна пътека по която младите 

хора, ще овладяват финансови знания и социални умения.  

 

3. ОБРАЗОВАТЕЛНИ ПЪТЕКИ ЗА ФИНАНСОВА ГРАМОТНОСТ.  

В документите на Организацията за икономическо сътрудничество и развитие (ОИСР), 

финансовото образование се дефинира като „процес посредством който потребителите 

повишават знанията си за финансовите продукти и основните финансови понятия, и чрез 
информация, инструкции и обективни съвети развиват уменията и увереността си, да:  

 разбират финансовите рискове и възможности,  

 да вземат рационални и информирани решения,  
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 да са наясно къде могат да получат помощ и  

 да са в състояние да предприемат други ефективни действия за повишаване на 

благосъстоянието си.‖ [11] 

Резултативната страна на това образование е финансовата грамотност на потребителите, 

която се определя от PISA, като „съвкупност от финансови знания и умения, мотивация и 

увереност за използването им при вземането на ефективни финансови решения, така, че в 

резултат да се повишат благосъстоянието на индивида и обществото, и да се осигури 

ползотворното участие на индивида в иконмиката.‖ [9] 

В този контекст, финансовата грамотност ще помогне на младия потребител да: 

 познава последователността на икономическите цикли и причините влияещи върху  

настъпващите промените  в тях; 

 прави избор и взима правилни решения за реализиране на конкретни финансови цели; 

 идентифицира рисковете, свързани с взимането на финансови решения и последствията  

от тях; 

 знае и умее да управлява личните си финанси при осъществяване на поставени цели;  

 предотвратява нежелани загуби в инфлационна ситуация; 

 знае и умее да  управлява и контролира личния си бюджет; 

 състави и реализира личен финансов план за определен период от живота си.  

Ясно е, че компетенциите, свързани с ориентирането  в сложния свят на  

финансовите продукти и инструменти, ако се овладяват стихийно, както става ясно от 

посочените по-горе данни за България, ще оказват негативно влияние не само върху 

конкретните потребители на финансови услуги, но и върху финансовата система на държавата.  

В развитите икономически държави по света и в Европа това обучение започва в училище и обхваща 

най-малко две години от общообразователната подготовка на учениците под формата на отделни учебни 

предмети, изградени от обща част и избираеми модули или различни интегрирани тематични цикли в 

кърикулума на  отделни учебни предмети. Ресурсите за обучението се обновяват съществено, а 

електронизацията му създава условия за разработване на единни стандарти и форми на организация на 

процеса в отделните страни. За всички активни потребители са достъпни и други форми и начини за 

финансово обучение, които им помагат да развиват, обогатяват и да придобиват увереност при вземане 

на решения свързани с личните  си и обществени финанси [9]. 

Като резултат от направените анализи и констатации по проблема до тук, може да се предложи 

система от образователни пътеки за повишаване на финансовата грамотност на учащите се, техните 

учители и всички активните потребители, предложена в Таблица 1. 

 

ОБРАЗОВАТЕЛНИ ПЪТЕКИ ЦЕЛЕВИ ГРУПИ 

Програми за финансово обучение в 

професионални гимназии 

ученици 

учители 

Програми за финансово обучение в СОУ и ВУЗ ученици, учители, студенти 

Програми за професионално ориентиране ученици, учители 

Семинари, тренинги учители, журналисти, магистрати 

Информационни центрове активни потребители, учители, 

журналисти, учащи се  

Информационни портали, Социални мрежи активни потребители,учащи се, учители, 

журналисти, магистрати 

Финансови речници активни потребители,ученици, студенти, 

учители, журналисти, магистрати 

Учебни помагала ученици, студенти, учители 

Таблица 1. Образователни пътеки за изграждане на финансова грамотност.  
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4. РЕАЛИЗИРАНЕ НА ФИНАНСОВА ГРАМОТНОСТ В ПРОЦЕСА НА 

ТЕХНОЛОГИЧНОТО ОБУЧЕНИЕ. 

Целта на обучението по технологии е да се формира у младия човек широка личностна и 

обществено значима технологична култура, като се реализира и икономическа грамотност чрез: 

 Формиране на представи за характерните особености на съвременното национално и 

световно стопанство и тяхното влияние върху развитието на човека в личните му и 
професионални изяви, в условията на пазарни отношения; 

 Усвояване на система от базови технически, технологически и икономически знания и 

умения, свързани със съвременните технологии; 

 Формиране на умения за съчетаване на индивидуалните интереси в контекста на 

конкретните потребности на икономическите условия на обществото.  

 Формиране на нагласи за ценността на технологичната и икономическата култура на 

личността, разглеждана като съвкупност от технически, технологически, икономически 

и юридически компоненти.  

В тази връзка, ние предлагаме интегриране на финансови знания в образователното 

съдържание на технологичното обучение на учениците от основното образование тъй като: 

 Държавните образователни изисквания (ДОИ) за учебно съдържание в Културно  

– образователна област (КОО) “Бит и технологии” (2000 г.) са структурирани така, че 

от “знания за управление на доходите в домакинството и потребителското поведение, да 

се премине към изграждането на икономическа култура, както и на разбиране и 

диференциране на основни икономически понятия и концепции” . [6] 

 ―Организиране на работата и икономика‖ е едно от ядрата на учебно съдържание  

в ДОИ за учебните предмети Домашна техника и икономика (5- 6 клас) и Технологии (7- 8 

клас). Интеграцията на технологични и икономически знания, умения и ценности в 

образователното съдържание се постига чрез начално разбиране и на връзката „икономика - 

техника и технологии‖. Това се осъществява, чрез включването в съдържателните ядра на 

учебно съдържание на икономически понятия като: потребност, потребител, интерес, ресурс, 

стока, стимули, капитал, пари, банки, пазар, пазар, бюджет, конкуренция и др. [1]  

 Целите на технологичното обучение в 5 и 6 клас по посока на развитието на  

икономическата грамотност, са сврзани с разширяване на знанията за потребителското 

поведение, за потребителската стойност на отделни материали, продукти, предмети и средства 

на труда, както и на умения за оценяването им съобразно тяхното качество, цена, влияние 

върху живота на хората и околната среда. В 7 и 8 клас една от целите на технологичното 

обучение е по посока на формиране на по-обобщена представа за личното и националното 

стопанство и мястото на социалните и индустриални технологии в осигуряването на хармония 

между потребности, потребление, производство и технологии.[1] 

В Таблица 2 са представени нашите предложения за икономическите понятия  

свързани с овладяването на финансови компетенции които могат да се интегрират в 

образователното съдържание на учебния предмет „Домашна техника и икономика‖ в 5 и 6 клас, 

декомпозирани в знания, умения и ценности. [3] 
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ФИНАНСОВА ГРАМОТНОСТ  

(Домашна техника и икономика 5 и 6 клас) 

Знания за: Умения за: Ценности 

Пари - Търсене и намиране на 

информация за финансови 

услуги.  

-Информиран избор на 

финансова услуга. 

-Предприемане на 

необходими и навременни 

действия за помощ в 

конфликтни ситуации. 

- Предприемане на действия 

за подобряване на 

финансовото си състояние. 

- Предвиждане на „+‖ и  

„ – ― последици от 

финансовите решения. 

Лична отговорност за: 

 

- Взетите решения. 

- Финансово благополучие. 

- Поетите рискове. 

- Управлението, спестяването 

и харченето на парите. 

- Постигане на целите. 

- Принос за финансовото 

благополучие на семейството. 

Банки 

Депозит, спестяване, лихва 

Заеми, кредити, лизинг 

Ипотеки 

Банкова сметка 

Акции 

Интернет банкиране 

Банкови карти 

Застраховане 

Бюджет (личен, семеен) 

Инфлация 

Данъци 

Конкуренция 

Таблица 2. Компоненти на финансовата грамотност на учениците от 5 и 6 клас.  

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Съществуват методически възможности за реализиране на финансово обучение в технологичното 

обучение на учениците от прогимназиалния етап на основното образование. Интегрирането на 

финансовите понятия в уроците по Домашна техника и икономика ще повлияе силно върху разбирането 

от учениците за важните функции на финансите в живота на хората. Това допълнително ще обогати, 

развие и усъвършенства това образователно съдържание така, че да даде на учениците инструменти за 

бърза ориентация в света на пазарно ориентираните икономически отношения. 
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EDUCATION AS A DETERMINANT OF SOCIAL INCLUSION AND COMMUNITY 

INVOLVEMENT: A COMPARATIVE ANALYSIS OF WESTERN BALKAN 

COUNTRIES 
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Abstract: Social exclusion is a progressive process of marginalization that leads to economic deprivation and 

different forms of social and cultural isolation. It relates to the inability of individuals to effectively participate in 

social, economic and cultural life. Individualistic views on social exclusion explain this phenomenon as a result 

of individual cognitive abilities and individual attitudes and behavior, while structuralist perspectives point to the 

structural and social determinants. This paper aims to explore the relation between individual‘s education and 

their perceived social exclusion in Western Balkan countries, based on data from Third European Quality of Life 

Survey. 

Key words: education, social inclusion, participation, Western Balkans 

1. INTRODUCTION  

Social exclusion is a multidimensional phenomenon that implies a combination of interrelated 

problems, such as unemployment, poverty, lack of appropriate skills for the labor market, poor 

housing conditions, lack of quality health care and the like. The manifestations of social exclusion 

certainly include poverty and low income, but this concept represents a broader approach, aimed at 

discovering the wider causes and consequences of poverty. One of the potential determinants of social 

exclusion is the level of education of individuals, in the sense that the lack of access to quality 

education significantly affects the future career prospects and therefore increases the likelihood of 

social exclusion. The paper deals with the relationship between education and percieved social 

exclusion, which will be illustrated by empirical data for the Western Balkan countries. 

2. SOCIAL EXCLUSION AND EDUCATION 

Although there are numerous attempts to define the concept of social exclusion, the essence of each 

definition is directly related to the concept of participation. Specifically, it refers to the exclusion of 

individuals from all types of institutional, social, cultural and political activities [1], social processes 

and structures. This implies that individuals or social groups are denied access to various financial 

(income) and non-financial resources - health, welfare, social participation, education, paid 

employment [2]. The extent to which different social groups can gain access to the relevant economic, 

cultural, educational and other resources affects the possibility of their participation in a variety of 

processes in society (for example, decision-making processes). 

 Social exclusion is qualified as a process that most often results in the erosion of social 

values, cohesion and bonding [3]. The social costs of exclusion are relatively high: rising crime rates, 

lack of skilled labor force, low productivity, high costs of income compensation. In addition, the 

inability of individuals to participate in various spheres of social and political life leads to the decline 

of confidence in the key state institutions. At the individual level, the consequences of social exclusion 

are reflected in the job loss, loss of income and the absence of a chance to fully utilise individual 

educational potentials. 
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 Certain social groups are especially vulnerable and subject to higher risks of being excluded 

from social activities. Mainly, these are low income social groups, dysfunctional families, ethnic 

minorities, individuals who have had problems with the law, children with school problems, the 

elderly, health-disadvantaged individuals or those unable to work, part of the population living in rural 

areas or poor neighborhoods. Consequently, two main groups of factors that influence the degree of 

social exclusion can be identified [1]: structural and cultural. The structural factors of social exclusion 

include economic-technological factors (changes in the labor market, intesified international 

competition, widespread deployment of new technologies); socio-demographic factors (increased life 

expectancy, increased labor supply due to the participation of women and immigrants, rising number 

of divorces and single-member households); institutional factors (ineffective legislation and 

procedures, inadequate management of organizations); and political factors (social policy, the absence 

of effective labor market instruments, effects of public policies on health and education, lack of 

integrated policies in the area of reducing poverty and exclusion). On the other hand, the degree of 

social exclusion can be significantly influenced by cultural factors, primarily the prevailing norms 

relating to work ethics, solidarity, gender issues, and attitudes towards vulnerable groups in society 

(social isolation of members of such groups). A very influential factor is also the development of 

deprivation culture in isolated and excluded communities, with a high risk that the exclusion is 

passed-on between generations, as well as individual perceptions of poverty and inequality. 

 These facts underscore the importance of education for the problem of social exclusion. 

Education does not only encompass traditional pre-school to university education, but also includes 

continuous opportunities for education, training and learning, in the context of labor market 

requirements, within the enterprises or by the individuals themselves. Accordingly, the term education 

refers to any consciously undertaken learning activity, aimed at improving the knowledge and 

competence of individuals, including informal learning. Defined in this way, education is not the only 

cause of social exclusion, nor the only possible solution for it, but it is a reasonable assumption that 

access to educational and training opportunities is one of the key determinants in the process of social 

inclusion. Lack of access to quality education, which is unevenly distributed among different social 

groups, significantly affects the individual‘s career prospects and therefore increases the likelihood of 

social exclusion. The families of lower socio-economic status or children of low-educated parents, 

who are unemployed or have unstable, poorly paid jobs, are relatively less likely to complete higher 

levels of education. Education and training can not guarantee social success, but are its crucial 

determinants [4]. Therefore, the combination of low levels of education and restricted access to 

opportunities of further education contribute to the process of social exclusion and result in different 

forms of deprivation and poverty. 

3. PERCEIVED SOCIAL EXCLUSION 

In order to determine the impact of inadequate living conditions on the well-being of individuals, it is 

necessary to consider the inclusion of individuals in social relations. In this sense, the perceptions of 

individuals about their social connectedness and acceptance in society represent the starting point for 

obtaining a more complete picture of the scale of social exclusion. As an indicator of perceived social 

exclusion, an index is constructed on the basis of the assessment of individuals about their own social 

status, i.e subjective feeling of connectedness, social evaluation of their activities as well as the 

obstacles to their inclusion in the wider community. 

 Table 1: Index of percieved social exclusion  

Country I feel left Life has Value of People look Index of 
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out of 

society 

become so 

complicated 

what I do is 

not 

recognized 
by others 

down on 

me because 

of my job 

percieved 

social 

exclusion 

Croatia 1,97 2,64 2,48 2,37 2,36 

Montenegro 1,97 2,72 2,40 2,16 2,31 

Macedonia 2,19 2,67 2,66 2,17 2,42 

Serbia 2,33 2,78 2,58 2,33 2,50 

EU27 1,95 2,43 2,41 2,11 2,22 

(Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

The Index of perceived social exclusion is used in order to compare perceived social exclusion 

within different social groups and between different countries, and it is calculated as the average value 

of respondents' answers (1-5) on four statements listed in Table 1 (value of 1 indicates the maximal 

integration based on the response 'Strongly disagree' and 5 denotes the maximal exclusion, and is 

assigned to the answer 'Strongly agree'). Compared to the EU average, Serbia and countries from its 

neighborhood are characterized by higher values of the index of perceived exclusion. Within the EU, 

the citizens of Denmark feel the least excluded (1.6), followed by the Germans (1.8) and Austrians 

(1.9), while the highest level of perceived exclusion is measured in Cyprus (3.0), Bulgaria (2.7) and 

Greece (2.5).  

The degree of perceived social exclusion varies considerably if viewed at the level of different 

socio-demographic groups. The object of our analysis is the effect of different levels of education on 

individuals‘ perceptions on their position in the society (table 2). The data imply that highly educated 

individuals feel the least excluded from the social activities. The index of perceived exclusion 

decreases with the growing levels of education in all analyzed countries. However, comparing the 

absolute levels of index values for groups with primary education in the Western Balkans with the 

corresponding group in the EU countries, a large gap is observed. For example, For example, the index 

of perceived exclusion of this group in Serbia and Macedonia amounts to 3.0 while the EU index value 

is 2.3. The level of perceived exclusion of groups with secondary and tertiary education is uniform in 

the region, but higher than in the corresponding groups in the EU countries.  

Table 2: Index of perceived social exclusion by the level of education 

 

 Croatia  Montenegro Macedonia Serbia EU27 

Index of percieved 
social exclusion 

 2,36 2,31 2,42 2,50 2,22 

Education level Primary 2,6 2,6 3,0 3,0 2,3 

Secondary 2,4 2,4 2,4 2,5 2,2 

Tertiary 2,2 2,2 2,4 2,3 2,0 

(Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

A closer look at indicators of social exclusion confirms that education is an important 

determinant of social exclusion, since the increase in the level of education reduces the perceived 

exclusion from social activities (table 3).  

Table 3: Decomposed Index of perceived social exclusion and education 

 Croatia  Montenegro Macedonia Serbia EU27 
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SEI Education 2,36 2,31 2,42 2,50 2,22 

I feel left 

out of 
society 

Primary 2,27 2,28 2,76 2,98 2,15 

Secondary 1,94 2,00 2,16 2,36 1,99 

Tertiary 1,77 1,85 2,16 2,13 1,73 

Life has 
become so 

complicated 

Primary 2,94 2,92 3,48 3,27 2,72 

Secondary 2,65 2,80 2,66 2,86 2,49 

Tertiary 2,26 2,48 2,57 2,38 2,11 

Not 

recognized 

by others 

Primary 2,71 2,50 3,00 3,16 2,60 

Secondary 2,47 2,44 2,66 2,60 2,44 

Tertiary 2,29 2,29 2,59 2,40 2,24 

People look 

down on me  

Primary 2,44 2,56 2,93 2,49 2,14 

Secondary 2,37 2,21 2,14 2,36 2,15 

Tertiary 2,27 2,00 2,13 2,21 1,96 

            (Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

The index of perceived social exclusion decreases with increasing level of education in all 

observed cases. Individuals with higher education have fewer problems with their social status, 

recognition of their work by the society, attitude of other people towards them and rarely feel excluded 

from society. 

4. EDUCATION AND COMMUNITY INVOLVEMENT 

Measuring the involvement of individuals in social networks is based on the frequency of participation 

of individuals in social activities of clubs, societies and associations (Table 4). By observing the 

frequency of participation of the citizens of Western Balkan countries in a variety of community 

organizations, the intensity of social participation can be assessed as low, given that, on average, 

14.5% of respondents participate in social activities at least once a month, which is a much lower 

percentage, compared to the EU countries where on average every fourth citizen (25.1%) performs 

these activities at least once a month. The intensity of social participation is the highest in Croatia, 

which is close to the EU average (22.7%). Percentage shares of respondents from Serbia and 

Macedonia who never participate in such activities are among the highest in the region (72.1% and 

73.2%). 

                          Table 4: Participation in social activities in Western Balkans (in %) 

Country Every day or 
almost every day 

At least 
once a week 

One to three 
times a month 

Less 
often 

Never 

Croatia 4,1 9,7 6,9 14,2 65,1 

Montenegro 1,9 4,8 4,3 22,1 66,9 

Macedonia 1,4 4,4 6,9 14,1 73,2 

Serbia 3,0 5,7 6,0 14,1 71,2 

EU 27 2,5 12,4 10,3 15,0 59,8 

                                  (Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

Table 5 shows the impact of education on the intensity of the participation of individuals in 

the activities of social organizations. The percentages of highly educated respondents who participate 

in community organizations are higher compared to those with primary and secondary education. 

Among the respondents who claim they never participate in community organizations, highly educated 

individuals are least represented.  

                         Table 5: Participation in social activities, by education levels (in %) 
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 Croatia  Montenegro Macedonia Serbia EU27 

Every day 

or almost 
every day 

Primary 0,6 3,8 0 0 2,0 

Secondary 4,5 1,3 0,6 2,4 2,3 

Tertiary 6,2 3,3 3,5 5,4 3,6 

At least 
once a week 

Primary 2,9 0 0 2,1 6,4 

Secondary 9,2 4,0 3,1 4,7 11,3 

Tertiary 19,4 7,3 8,1 9,6 18,4 

One to three 

times a 

month 

Primary 5,8 0 0 0 4,6 

Secondary 7,8 4,0 4,6 5,4 9,6 

Tertiary 4,4 5,5 13,1 9,2 15,1 

Less often Primary 6,4 3,8 4,0 6,4 7,7 

Secondary 14,0 21,8 11,2 12,8 14,7 

Tertiary 23,1 24,8 22,6 19,2 19,8 

Never Primary 84,4 92,3 96,0 91,5 79,4 

Secondary 64,4 68,9 80,4 74,8 62,1 

Tertiary 46,9 59,1 52,7 56,5 43,0 

                             (Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

It should be noted that these results reflect not only respondents‘ attitudes toward social 

participation, but may be an indicator of poor infrastructure, limited access to social associations or 

networks, as well as the lack of material resources or time to participate in community organizations. 

One of the forms of social participation is individuals‘ personal engagement in civic or 
political activities, such as: attending meetings of trade unions, political parties or groups for political 

action; attending protests or demonstrations; signing petitions or contacting a politician or public 

official (Table 6). Residents of the Western Balkans mostly sign petitions and participate in activities 
of political parties and trade unions, while other forms of political engagement are underrepresented. It 

should be noted that engagement in political parties and trade unions in these countries is more 

intensive compared to the average engagement of EU citizens in these kinds of political activities. 
Highly educated individuals in the analysed countries are several times more active in participating in 

the meetings of trade unions or political parties in relation to individuals with primary education, 

which also holds for signing petitions. 

Table 6: The forms of civic and political engagement in the previous 12 months (in %) 

 Croatia  Montenegro Macedonia Serbia EU27 

Attended a 

protest or 

demonstration 

Primary 2,3 4,0 2,0 2,3 1,9 

Secondary 5,1 8,8 6,6 2,7 4,2 

Tertiary 5,6 5,3 11,5 5,1 8,1 

Contacted a 

politician or 
public official 

Primary 0 0 0 4,5 2,6 

Secondary 5,4 2,6 6,8 2,3 5,6 

Tertiary 11,8 3,4 14,9 2,5 13,4 

Attended a 

meeting  trade 

union/pol.party 

Primary 2,3 0 0 4,5 2,2 

Secondary 8,4 4,7 10,7 9,1 6,7 

Tertiary 16,2 10,6 15,8 18,3 13,3 

Signed a 

petition 

Primary 8,7 4,0 0 6,8 3,3 

Secondary 24,6 8,5 4,2 10,8 11,6 

Tertiary 36,9 13,7 14,2 18,4 26,8 

(Source: Third European Quality of Life Survey, [5]) 

The relatively low level of social participation in the Western Balkan countries can be 

interpreted as the result of individual preferences and attitudes to this form of activity, but may also be 

caused by the lack of opportunities to engage in various forms of social organizations or contribute 



 

 

 538 

through voluntary work. Highly educated individuals express the largest interest to engage in 

voluntary work (15.8%). In this sense, it is necessary to find new ways of encouraging citizen 

participation in social and political activities in order to benefit from the willingness of certain 

members of society to contribute to the community and at the same time achieve their own goals. 

5. CONCLUSION  

The analysis of the subjective perceptions of the citizens of the Western Balkans on the degree 

of social exclusion and the possibilities for participating in social activities is focused on the 

identification of the actual state of social exclusion and discovering areas in which it is possible to take 

measures in the direction of encouraging participation. The findings show that the citizens of these 

countries consider themselves insufficiently integrated into society, while the degree of their perceived 

exclusion is higher compared to the EU countries, in all socio-economic groups. The analysis 

confirmed that the level of education of individuals, in addition to being an important factor in finding 

a job, has a great influence on social integration. The low level of education exerts a strong negative 

impact on perceived social exclusion, which indicates the need to make diverse educational 

opportunities available to individuals. 
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Abstract: The processes of international integration on various grounds and transitional changes taking 

place in the last two decades, at a pace that the regulatory framework of the state does not always adequately 

rinse. This could be said for the increased security challenges and needs. In this sense, we can talk about changes 
in the demand for specially trained personnel in the field of security, both in the state and in the non-government 

sector. On the other hand, the contents of corporate security businesses increasingly point to the need for an 

integrated approach, covering a wide range of security concerns and needs which, in addition to the necessary 

technical competence in a given field, require high levels of security knowledge and skills. Proceeding from this, 

the work essentially contains a comparative analysis of relevant programs of educational institutions in the 

Republic of Serbia, which acquire scientific and professional positions in the field of security. 

Keywords : education , security , corporate , manager, officer, programs. 

 

Rezime: Procesi meŤunarodnih integracija na raznim osnovama i tranzicione promene odvijaju se u 

poslednje dve decenije tempom koji regulativni okvir drţave ne uspeva uvek adekvatno da proprati. To bi se 

moglo reši i za povešane bezbednosne izazove i potrebe. U tom smislu, moţe se govoriti o promenama u 

potrebama za posebno obrazovanim kadrovima iz oblasti bezbednosti, kako u drţavnom, tako i u nedrţavnom 
sektoru. S druge strane, sadrţaji korporativne bezbednosti u poslovnim subjektima sve više ukazuju na potrebu 

za integralnim pristupom, obuhvatajuši veoma širok spektar bezbednosnih problema i potreba koje, pored 

neophodnih struţnih kompetencija za datu oblast, zahtevaju i visok nivo bezbednosnih znanja i veština. Polazeši 

od toga, rad u osnovi sadrţi komparativnu analizu programa relevantnih obrazovnih institucija u Republici 

Srbiji, na kojima stiţu nauţna i struţna zvanja iz oblasti bezbednosti. 

Klјuĉne reĉi: obrazovanje, bezbednost, korporativna, menadţer, sluţbenik, programi. 

 

1. UVOD 
 

U poslednjoj dekadi, procesi globalizacije, meŤunarodnih integracija na raznim osnovama i 

tranzicione promene, odvijale su se tempom koji regulativni okvir drţave nije uspevao uvek da 
adekvatno proprati. To bi se moglo reši i za razvoj tzv. bezbednosne privrede, odnosno organizacija 

koje, na komercijalnoj osnovi, pruţaju razne usluge iz oblasti bezbednosti na slobodnom globalnom 

trţištu. Tako se, kroz tranzicione i integracione procese i privredni subjekti i drţave suoţavaju sa 

novim, a moglo bi se reši i povešanim bezbednosnim izazovima i potrebama. U tom smislu, moţe se 
govoriti o promenama u potrebama za visokoobrazovanim kadrovima iz oblasti bezbednosti, kako u 

drţavnom, tako i u nedrţavnom sektoru.  

Tradicionalno, drţavni sektor bezbednosti ima potrebu za specifiţnim visokim obrazovanjem 
kadrova radi popune vojske, policije, vojnih i drţavnih sluţbi bezbednosti, ali i za kadrovima za 

upravljanje vanrednim i kriznim situacijama, civilnom zaštitom, protivpoţarnom zaštitom, 

odbrambenim priprema i planiranjem, bezbednoššu drumskog, ţelezniţkog, vodenog i vazdušnog 

mailto:akreditacija@mpn.gov.rs


 

 

 540 

saobrašaja i sliţno, ali i obavezu da regulatorno deluje prema ostalim oblastima bezbednosti u 

nedrţavnom sektoru kao što su sadrţaji korporativne i privatne bezbednosti. 
S druge strane, sadrţaji korporativne bezbednosti sve više ukazuju na potrebu za integralnim 

pristupom bezbednosti u poslovnim subjektima, obuhvatajuši veoma širok spektar bezbednosnih 

problema i potreba koje, pored neophodnih struţnih kompetencija za datu oblast, zahtevaju i visok 

nivo bezbednosnih znanja i veština. Najzad, integracioni procesi uslovili su i primenu brojnih 
meŤunarodnih i domaših standarda

385
, kao i regulativni set zakona i propisa

386
 koji zahtevaju da 

poslovni subjekti u stalnom radnom odnosu imaju struţno odgovorno lice za njihovo sprovoŤenje. 

Pored velikog obima standarda i regulative, postoji i znaţajan obim bilateralnih i multilateralnih 
sporazuma, ugovora, konvencija i dugih dokumenta koji se odnose na navedene sadrţaje, a koji su u 

meŤusobnoj zavisnosti i interakciji (kao npr. informaciona bezbednost i fiziţko - tehniţko 

obezbeŤenje) što uslovljava integralan bezbednosni pristup.  

2. STUDIJSKI PROGRAM BEZBEDNOSTI 

 

Drţavni sektor bezbednosti ima tradicionalno ureŤen sistem visokog obrazovanja za potrebe 

vojske i policije, koji se manifestuje, pre svega, kroz Univerzitet odbrane, Kriminalistiţko - policijsku 
akademiju i Fakultet bezbednosti Univerziteta u Beogradu. 

Integracioni procesi i dinamika na regionalnom i meŤunarodnom nivou uslovili su širenje 

polja primene nauka o bezbednosti, a posebno sadrţaja korporativne bezbednosti koji sada obuhvataju 
skoro sve oblasti bezbednosti. Fiziţko - tehniţko obezbeŤenje, koje se tradicionalno smatralo 

osnovom bezbednosti poslovnih subjekata, u novom okruţenju postaje samo deo integralnog sistema 

korporativne bezbednosti i to kao deo koji se moţe naruţiti kao spoljna usluga privatnih preduzeša za 

pruţanje usluga obezbeŤenja. U takvim promenama i Fakultet bezbednosti, koji je tradicionalno bio 
dopuna vojnom i policijskom visokom školstvu, prvenstveno za popunu civilnih poslova u drţavnom 

sektoru bezbednosti, obrazovanju i drţavnim privrednim subjektima, znatno je proširio bezbednosni 

okvir sudijskih programa. 
Analizom visokoobrazovnih ustanova u Republici Srbiji i njihovih studijskih programa 

ustanovljeno je da za obrazovni profil sa struţnim ili akademskim zvanjima u oblasti bezbednosti 

trenutno postoji više institucija visokog obrazovanja, medju kojima su: 1) Fakultet bezbednosti 
Univerziteta u Beogradu; 2) Fakultet za pravne i poslovne studije, visoka škola akademskih studija, u 

Novom Sadu, studijski program Menadţment u poslovno - civilnoj bezbednosti; 3) Akademija za 

diplomatiju i bezbednost, visoka škola akademskih studija u Beogradu; 4) Visoka škola strukovnih 

studija za kriminalistiku i bezbednost u Nišu; i druge.  
Kao posebne i specifiţne visoko obrazovne ustanove, koje školuju kadar prvenstveno za rad u 

oblastima bezbednosti drţave, izdvajaju se: 1) Kriminalistiţko - policijska akademija u Beogradu i 2) 

Vojna akademija, odnosno Univerzitet odbrane u Beogradu.  
Pored navedenih visokoobrazovnih ustanova koje školuju struţnjake bezbednosnog 

obrazovnog profila, za specifiţna podruţja bezbednosti kao što su bezbednost saobrašaja (drumski, 

ţelezniţki, vodeni i vazdušni), bezbednost i zaštita na radu, meŤunarodna bezbednost i terorizam, 
obrazuju se kadrovi i na Fakultetu politiţkih nauka Univerziteta u Beogradu, Saobrašajnom fakultetu 

Univerziteta u Beogradu, Fakultetu zaštite na radu Univerziteta u Nišu, itd. Uoţeno je da u njima nema 

opštih bezbednosnih predmeta, niti uvoda u nauke bezbednosti, veš se bezbednost navedenih oblasti 

izuţava sa aspekta tehniţkih nauka ili u okviru struţne oblasti, uz primenu metodologije upravljanja 
rizikom. 

3. PROGRAMI BEZBEDNOSTI FAKULTETA BEZBEDNOSTI  

 

                                                             
385

 Standardi: Upravljanje rizikom ISO 31000+; Bezbednost i zdravlje na radu OHSAS 18001; Upravljanje bezbednoššu informacija ISO 

2700+; Zaštita ţivotne sredine (upravljanje ekološkom bezbednoššu) ISO 14000+; Bezbednost hrane ISO 22000 i Upravljanje bezbednoššu 

hrane HACCP sistem; Društvena bezbednost ISO 22300; SRPS AL2.003:2010 Društvena bezbednost – procena rizika u zaštiti lica, imovine 

i poslovanja; sa delovima po oblastima 1-6. 
386

 Zakon o vanrednim situacijama, SGRS 111/09; Zakon o zaštiti od poţara, SGRS 111/09; Zakon o tajnosti podataka, SGRS 104/09; Zakon 

o zaštiti podataka o liţnosti, SGRS 97/08 i 104/09; Zakon o zaštiti poslovne tajne, SGRS 72/2011; Zakon o trţištu kapitala, SGRS 31/2011; 

Zakon o bezbednosti i zdravlju na radu, SGRS 101/05; Zakon o opštoj bezbednosti proizvoda, SGRS 41/09; Zakon o zaštiti ţivotne sredine, 

SGRS 135/04, 36/09 i 72/09; Zakon o zaštiti prirode, SGRS 36/09, 88/10 i 91/10; Zakon o bezbednosti hrane, SGRS 41/09. 
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Na Fakultetu bezbednosti egzistiraju osnovne akademske studije, specijalistiţke strukovne 

studije, specijalistiţke strukovne studije forenzike, studije zajedniţke diplome sa Vojnom akademijom, 
diplomske akademske studije - master i doktorske studije. 

Kako se navodi na internet stranici Fakulteta, studijski program usmeren je ka cilju da ojaţa 

akademsku i profesionalnu kompetenciju studenata za rad na veoma širokom spektru poslova u 

oblastima odbrane, zaštite, bezbednosti i upravljanja ljudskim i socijalnim resursima u civilnom 
sektoru, u svojstvu rukovodilaca ili referenata u centralnim, regionalnim i lokalnim organima uprave, 

velikim privrednim sistemima, malim i srednjim preduzešima i privatnim kompanijama, nauţno - 

istraţivaţkim i struţnim institucijama kao i obrazovnim centrima, neprofitnom sektoru, humanitarnim 
organizacijama, inspekcijskim sluţbama, medijima, itd. U odnosu na tako širok spektar poslova koji 

obuhvata skoro sve bezbednosne oblasti u drţavnom i nedrţavnom sektoru, primešuje se i veoma širok 

spektar oblasti i predmeta bezbednosti u svim oblicima, zaštite ţivotne sredine i stanovništva od 
prirodnih katastrofa i hemijskih akcidenata, zdravstvene i socijalne zaštite, odbrane od savremenih 

oblika ugroţavanja i upravljanja ljudskim i socijalnim resursima. Takav obuhvat zahteva i orijentaciju 

na interdisciplinarni pristup. 

Na osnovnim akademskim studijama, pored opšteobrazovnih, pravnih i predmeta 
menadţmenta, uoţava se i veoma širok opseg bezbednosnih predmeta, od teorijskih osnova 

bezbednosti i sistema obezbeŤenja do meŤunarodne i globalne bezbednosti. 

Diplomske akademske studije - master, studije nauka bezbednosti, široko bezbednosno polje, 
koje se izuţava na osnovnim sudijama, proširuju aspektima globalizacije, geopolitike, ekologije, 

nauţno - istraţivaţke metodologije, doktrinama i sistemima. 

Specijalističke strukovne studije - studije bezbednosnog menadžmenta su usmerene obaveznim 

predmeta u korelaciji sa tri grupe izbornih predmeta: Krizni menadţment, Sistemi obezbeŤenja, 
Bezbednosni menadţment u odbrani od terorizma i Upravljanje rizicima u vanrednim situacijama. 

Specijalističke strukovne studije Forenzika iz forenziţke fiziţke hemije i menadţmenta 

forenzike na Fakultetu za fiziţku hemiju i Fakultetu bezbednosti, utvrŤene su statuima dva fakulteta 
kao zajedniţke strukovne studije sa dva modula koji se ostvaruju na oba fakulteta. Cilj im je 

osposobljavanje kadrova za obavljanje specijalitiţkih poslova i zadataka u sluţbama i institucijama 

bezbednosti i zaštite iz oblasti forenziţke fiziţke hemije i menadţmenta u oblasti forenzike. Traju dva 
semestra u minimalnom obimu od 60 ESPB.  

Zajednička diploma Fakulteta bezbednosti i Vojne akademije daje struţni naziv Diplomirani 

menadţer bezbednosti (u oblasti po izboru: bezbednosti ili menadţmenta ljudskih i socijalnih resursa 

ili menadţmenta civilne zaštite i zaštite ţivotne sredine i vojnih nauka).  
Doktorske studije - studije nauka o bezbednosti bi trebale da omoguše doktorantima postizanje 

visokih nauţnih i akademskih veština i sposobnosti za bavljenje teoretskim i istraţivaţkim radom, u 

skladu sa razvojem i dostignušima nauka bezbednosti u svetu i postizanje dometa i rezultata nauţnih 
istraţivanja u oblasti nauka bezbednosti i stiţu zvanje Doktor nauka iz oblasti nauka bezbednosti. 

Predmeti na ovim studijama, koje traju tri godine su u izbornim modulima: Bezbednost, Odbrana, 

Menadţment ljudskih i socijalnih resursa, Civilna zaštita i zaštita ţivotne sredine, a zborni predmeti 
modula pokrivaju politiţke, strategijske, komunikacijske, odbrambene, geopolitiţke, menadţerske, 

ekološke i obrazovne aspekte bezbednosti, kao i aspekte upravljanja ljudskim resursima, kvalitetom, 

rizicima i krizima. 

 

4. PROGRAMI BEZBEDNOSTI KRIMINALISTIĈKO - POLICIJSKE AKADEMIJE 

Na ovoj ustanovi egzistiraju osnovne strukovne, osnovne akademske i specijalistiţke 

akademske studije. 
Osnovne strukovne studije kriminalistike traju šest semestara i nose 180 ESPB. Na drugoj i 

trešoj godini studenti mogu da se opredele za prašenje nastave u Kriminalistiţko - forenziţkoj i 

Policijsko - bezbednosnoj izbornoj grupi. Daju struţni naziv strukovni kriminalista koji omogušava 

studentu da stekne status policijskog sluţbenika koji še obavljati izvršilaţke poslove. 
Osnovne akademske studije kriminalistike traju osam semestara i obima su 240 ESPB bodova. 

Na trešoj i ţetvrtoj godini mogu da se opredele za prašenje nastave u Kriminalistiţkoj, Policijskoj i 

Bezbednosnoj izbornoj grupi. Daju struţni naziv kriminalista koji omogušava studentu da stekne 
status policijskog sluţbenika za sloţenije poslove na višim hijerarhijskim nivoima. Cilj ovog 
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studijskog programa ima jasno definisane mogušnosti, kako za nastavak daljeg usavršavanja, tako i za 

prašenje nauţnih dostignuša iz oblasti kriminalistike, a sve u funkciji stvaranja kvalitetnog 
obrazovnog profila za izvršenje policijskih poslova. 

Studijski program specijalističkih akademskih studija kriminalistike izvodi se kao studije 

drugog stepena koje traju dva semestra i daju zvanje diplomirani kriminalista - master. 

5. PROGRAMI BEZBEDNOSTI FAKULTETA ZA PRAVNE I POSLOVNE STUDIJE U 

NOVOM SADU 

  

Ovaj fakultet obrazuje kadrove na posebnim studijskim programa: Pravo, Poslovna 
psihologija, Engleski jezik, Poslovni menadţment i Menadţment u poslovno - civilnoj bezbednosti na 

osnovnim akademskim studijama (180 ESPB) koje daju naziv menadţer (bachelor) ili (240 ESPB) 

diplomirani menadţer, kao i master akademske studije (300 ESPB) diplomirani menadţer - master. 
Cilj programa je postavljen kao osposobljavanje se za rad u sektoru civilne i javne bezbednosti na 

svim operativnim i bezbednosnim poslovima u policiji, vojsci, drugim drţavnim organima i privatnom 

sektoru bezbednosti. Pored opšteobrazovnih i predmeta menadţmenta, uoţavaju se bezbednosni 

predmeti na osnovnim studijama koji pokrivaju sve bezbednosne oblasti, ukljuţujuši i oblast 
kriminalistike sliţno kao i na Fakultetu bezbednosti, osim oblasti odbrane. 

6. AKADEMIJA ZA DIPLOMATIJU I BEZBEDNOST U BEOGRADU 

 
Kako se navodi na internet stranici ove ustanove Akademija se bavi obrazovanjem buduših 

struţnjaka iz oblasti diplomatije i bezbednosti, na kojoj studenti stiţu znanja i razvijaju sposobnosti da 

utiţu i menjaju tokove savremenih meŤunarodnih odnosa i bezbednosti u Srbiji, regionu, Evropi i 

svetu. Akademija poseduje akreditaciju za osnovne akademske i master studije. Definisan je cilj da 
studenti budu osposobljeni za rad u diplomatiji i sistemu bezbednosti (odbrana, unutrašnji poslovi, 

obaveštajno - bezbednosne sluţbe, privatni sektor). 

U analizi obaveznih i izbornih bezbednosnih predmeta na osnovnim studijama uoţava se 
usmerenost na predmete koji pokrivaju drţavni sektor bezbednosti, odnosno nacionalnu bezbednost i 

diplomatsko - pregovaraţke veštine. 

 

7. ZAKLJUĈAK 

 

Tranzicione promene i reforma sistema bezbednosti u poslednjih desetak godina uzrokovali su 

višak vojnog i policijskog kadra koji se, bez dodatnog obrazovanja, teško uklapao u civilne poslove. 
To je uslovilo i stvaranje programa na Fakultetu bezbednosti za sticanje zajedniţke diplome sa 

Vojnom akademijom. MeŤutim, sadrţaji korporativne bezbednosti, uz obimne meŤunarodne i domaše 

standrade i regulativu koja ih prati, ukazuju na potrebu za struţnjacima bezbednosti koji še biti u 
stanju da ih prate i implementiraju u jedinstven sistem bezbednosti poslovnih subjekata.  

Pored toga, zakonski okvir koji reguliše ove sadrţaje, obavezuje poslovne subjekte da zaposle 

struţna lica za njihovo sprovoŤenje, što še u malim i srednjim preduzešima biti neracionalno i 
najverovatnije dovesti do zapošljavanja jednog struţnog lica za sve sadrţaje i dodatnog angaţovanja 

tzv. autsorsing (outsourcing) usluga, ili usluga privatnih preduzeša za pruţanje usluga u oblasti 

obezbeŤenja i bezbednosnog konsaltinga.  

Sadrţaji korporativne bezbednosti su u vešim poslovnim organizacijama najţešše fragmetisani 
po organizacionim jedinicama, u kojima poslove pojedinih sadrţaja korporativne bezbednosti 

obavljaju struţnjaci iz posebnih oblasti, a kojima najţešše nedostaju bezbednosne kompetencije, tako 

da še se sasvim izvesno ukazati potreba za specijalizacijom i integracijom ovih sadrţaja, a što opet 
uslovljava potrebu za visokoobrazovanim bezbednosnim kadrom koji še te sadrţaje integrisati i 

upravljati sistemom.  

S druge strane, privatni sektor bezbednosti je doţiveo ekspanziju u poslednjoj dekadi, bez 

adekvatnog zakonskog okvira, tako da i u njemu poslove obavljaju kadrovi bez neophodnog 
bezbednosnog obrazovanja. Stoga bi se moglo zakljuţiti da postoje promene u potrebama za visokim 

obrazovanjem i to: 
- visokim obrazovanjem novih kadrova u skladu sa novim potrebama i zbog prirodnog odliva postoješih, 

- visokim obrazovanjem postoješih kadrova, kojima je ono potrebno zbog napredovanja u karijeri ili 
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- specijalistiţkim usavršavanjem postoješih kadrova koji imaju visoko obrazovanje, ali im nedostaju 

bezbednosne kompetencije. 

U susret ovim potrebama ide i profil visokog obrazovanja u oblasti bezbednosti koji bi pokrivao 

sve sadrţaje bezbednosti u drţavnom, korporativnom i privatnom sektoru bezbednosti. Pri tome, 
postoji mogušnost kontinuiranog obrazovanja u oblasti bezbednosti od osnovnih studija do doktora 

nauka. 
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GREŠKE SU DOBRA STVAR, UKOLIKO SE IZ NJIH UĈI 

MilanRadosavljević PhD, Aleksandar AnĊelković  PhD, Dragana Radosavljević PhD
 

Univerzitet Union-Nikola Tesla, Beograd, Republika Srbija 

Apstrakt: O stvaranju, rasporeŤivanju, skladištenju i koriššenju znanja je dosta napisano. Posebno je znanje 

dobilo na znaţaju u poslednje dve decenije i to u uţenju kao najvaţnijem elementu upravljanja znanjem. 
MeŤutim, ovaj fenomen nije ni izdaleka dovoljno obraŤen, jer u svakoj novoj vremenskoj dimenziji, znanje se 

znaţajno uvešava, a time dobija nove dimenzije i uticaje, što je i prirodno, jer povešanj kvantiteta, ţesto dovodi i 

do povešanje kvaliteta ţivota i rada. Znanje veoma brzo zastareva, što nameše potrebu da se ono što pre iskoristi, 

odnosno da što kraše vreme protekne od vremena kad se znanje stekne do njegove primene. Trka za vremenom i 

sve veša konkurentnost, dovode ljude i pojedince u situaciju da greše. 

Ipak, jedan od najmanje obraŤenih fenomena u menadţmentu i organizaciji su greške. Pokazuje se da su greške 

sastavni deo ţivota i rada svakog ţoveka, kao svesnog i razumnog ţivog biša. Ţovek zasigurno ne moţe ţiveti 

bez grešaka, jer na zemaljskoj kugli ne postoji ţovek koji nije pravio greške. Razlika je samo u posledicama koje 

su greške ostavljale na ţoveka i kojom dinamikom je uspevao da ih eliminiše i nastavi i dalje da ţivi i radi. Iako 

niko ne ţeli da pravi greške, a malo je ljudi koji su spremni da priznaju grešku, greške u savremenoj organizaciji 

su ne samo nuţne, veš mogu biti i korisne pod uslovom da pojedinci i organizacija iz grešaka uţi. Otuda i 

potreba da se u savremenim uslovima, odnos prema greškama promeni i na taj naţin upotpuni praznina koja 
objektivno po ovom pitanju postoji u teoriji menadţmenta i organizacije. 

Rad nastoji da ukaţe na problem grešaka u upravljanju organizacionim sistemima, sa posebnim akcentom na 

strategije upravljanja greškama. 

Kljuĉne reĉi: Uţenje, Greške, Koncepti  

1. Uvod 

Od nastanka ţoveka do današnjih dana, ţovek je nastojao da bude što efikasniji i efektivniji, odnosno 
da radi bez grešaka, ili uz što manji broj grešaka. Klasiţna organizacija i menadţment su imali 

negativan stav prema greškama. Celokupna klasiţna nauţna infrastruktura i aparatura je graŤena i 

izgraŤena da pojedinci, pa i organizacije ne prave greške. U navedenom konteksu su propisivana 

detaljna uputstva, standardi i druge organizacione mere kako bi se greška izbegla, a kada je ona nastala 
traţeni su naţini da se eliminišu njene posledice i nastavi dalji rad. Drugim reţima, greške su smatrane 

nedopustivim, zbog ţega su se ţesto prikrivale, a kada su bile evidentne iste su se objašnjavale 

objektivnim okolnostima, ili minimiziranjem njenih efekata. Pojedinci koji su pravili greške su bili 
posebno etiketirani i prema njima su preduzimane razliţite sankcije. Stvarana je upravljaţka struktura 

koja je imala zadatak da pronalazi i evidentira grešnike. Smatralo se, a i danas se smatra da su uspešni 

oni koji ne greše i koji nisu imali neuspehe u ţivotu i radu. U teoriji organizacije i menadţmenta je ţak 

izgraŤen poseban koncept povešanja uspešnosti, a to j eliminisanjem, ili smanjenjem grešaka putem 
njihovog sankcionisanja.[1] 

Ipak, pokazuje se da se odnos prema greškama u savremenim uslovima promenio i on še se u 

budušnosti sve više menjati. Ako se greške ne mogu izbeši, odnosno ukoliko se ne mogu eliminisati, 
iz njih se mora uţiti.Drugim reţima, profesionalan menadţment kao i svaki ţovek, moraju nastojati da 

greške pretvore u korisnost, odnosno iz grešaka se mora uţiti, kako se iste ne bi ponavljale.  Jedan od 

najuspešnijih direktora na svetu Dţ. Velţ je konstatovao: „Kada moji ljudi ne greše ja sam zabrinut‖. 
Dakako, Velţ je greške povezivao sa inovacijama, polazeši od stava da ljudi mogu godinama da rade 

po odreŤenim uputstvima i standardima, tj. dane greše, pa ipak kompanija ne mora biti uspešna. Ova 

ţinjnica posebno dolazi do izraţaja u dinamiţnim i turbulentnim uslovima, kakvi postoje danas i kakvi 

še postojati još više u budušnosti. S druge strane se ispostavlja da jeţoveţanstvo napredovalo 
zahvaljujuši ljudima koji su grešili, odnosno koji su izlazili iz propisanih procedura i okvira, traţeţi 

nove naţine i koncepte da se posao obavi što uspešnije i kvalitetnije. U tome je prirodno da ljudi i 

greše, jer su novine uvek neizvesne i teško se na putu stvaranje inovacija mogu predvideti sve 
prepreke i problemi. Shodno navedenom moţe se konstatovati da je najveša greška ne grešiti, odnosno 

oni koji greše su najţešše i lideri u inovacijama, dok su sledbenici oni koji idu „utabanim stazama‖ ne 
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mogu grešiti, ali su zato u problemima da obezbede konkurentnost firmama koje permanentno iznose 

nove proizvode, ili usluge na trţištu. 

2. Izvorište grešaka 

Za istraţivanje svake pojave, ili procesa je bitno utvrditi uzrok njenog postojanja, što je i logiţno jer 

sve nastaje iz neţega i sluţi neţemu. Ukoliko ţelimo da podignemo uspešnost  nekog sistema, 

potrebno je posebnu paţnju posvetiti uzrocima. Praksa pokazuje da se to veoma retko dešava, zbog 
ţega se pojedinci, ili organizacije više bave posledicama u kojima se ništa ne moţe popraviti, veš 

najţešše samo konstatovati. 

Greške mogu nastati iz razliţitih uzroka. Bez obzira koji su uzroci u pitanju, ţinjenica je da u osnovi 
postoje dva uzroka grešaka i to: da se donose pogrešne upravljaţke odluke, ili da se nekvalitetno 

sprovode donete odluke. Jedno i drugo nastaje u ţovekovom mozgu. Dakle, ţovek prvo osmisli kako 

še nešto raditi, a onda pristupa realizaciji misaone konstrukcije, opet pod nadzorom mozga. U vezi 
navedenog, N. Tesla kaţe: „Svaki moj patent koga sam izumio, bio je baš onakav kakvog sam 

zamislio. Kada sam uvideo grešku u naţinu funkcionisanja, ikorekcija greške, je takoŤe morala da 

nastane u mojoj glavi‖, što je potvrda integralnosti i visokog nivoa vizuelizacije koju je imao ovaj 

genij svetskog ranga. Stiv Dţobs je bio poznat po upornoj, doslednoj i hrabroj implementaciji svojih 
ideja. 

Praksa pojedinaca i korporativnih sistema pokazuje da se greške, odnosno propusti i neuspesi veoma 

retko priznaju, a ukoliko se to i ţini, one se prikazuju kao nešto objektivno i rezultat spoljnih uticaja. 
Ovo se posebno odnosi na menadţment zemalje u tranziciji, gde ne postoji profesionalan menadţment 

i gde se najveši broj poslovnih problema objašnjava uticajima objektivnih faktora i uticajnih sila kao 

što su: svetske ekonomske kriza, globalizacija, itd.  Iz grešaka i neuspeha, organizacije veoma malo 

uţe, što dovodi do ponavljanja jednih te istih grešaka, neretko na istovetan naţin u istim okolnostima i 
situacijama. Shodno navedenom, organizacijama su potrebni novi i bolji naţini prevazilazenja 

površnih pridika kao što su: Proizvod, ili usluga su dobri, ali je krivo trţište što ih nije prihavatilo, ili u 

teškoj smo ekonomskoj situaciji zbog svetskih ekonomskih problema, ili neuspeh je evidentan, ali 
naše vreme tek dolazi. Ovim i drugim izgovorima se mogu objašnjavati odreŤene greške, ili propusti, 

ali se sasvim sigurno ne mogu opravdati. Treba se otarasiti starih kulturoloskih verovanja i stereotipnih 

shvatanja uspeha i prihvatiti se uţenja na greškama.[2] Za svoje neuspehe i greške, nikada ne treba 
kriviti druge, veš samo i iskljuţivo sebe. 

Uzroci grešaka i neuspeha u organizacionim sistemima mogu biti: 
 Nepoštovanje odgovarajuših standarda i procedura, 

 Nepaţnja prilikom obavljanja poslova i radnih zadataka, 

 Nedostatak znanja, veština i iskustva za obavljanje poslova, 

 Pridrţavanje postoješih, ali pogrešnih procedura i standarda, 

 Sloţenost poslova, 

 Neizvesnost u vezi ciljeva. 

Spisak uzroţnika grešaka je znatno širi. Svaka organizacija ima svoje uzroke koji imaju neke 

zajedniţke, ali i niz specifiţnih karakteristika. Neuspeh, ili greška koja je nastala iz promišljenog 

eksperimentisanja, ili u istraţivanju novih tehnologija, procesa i koncepat rada, mogu ţak biti i 
pohvaljene i kao takve nagraŤene. Inovativne organizacije podstiţu pojedince da istraţuju, a ukoliko 

do grešaka doŤe, menadţment staje uz uţinioce grešaka i na taj naţin ih ohrabruje da i dalje 

eksperimentišu i tragaju za novim tehnološkim, organizacionim i drugim rešenjima. Praksa pokazuje 
da veliki broj menadţera navodi da je mali broj grešaka u organizacijama koje su podloţne sankcijama 

i da se on kreše maksimalno do 5%, ali kada se traţi odgovor na pitanje koliki je procenat grešaka  

sankcionisan, odgovori se krešu i do 90%.[2] 

Razloge treba traţiti u još uvek velikom prisustvu klasiţne organizacije i menadţmenta koji je 
orijentisan više na sankcionisanje, a manje na podsticaje da se zaposleni fleksibilno ponašaju i 

motivišu da iznalaze uspešnije puteve za ostvarivanje definisanih ciljeva. U navedenom konteksu treba 

imati u vidu da se sankcionisanjem grešaka organizacije vrašaju u prošlost, a da se manje fokusira na 
budušnost. Shodno navedenom, organizacije koje su orijentisane na sankcionisanje grešaka su po 

pravilu manje uspešne, od onih koje imaju, ali i uţe iz grešaka. Dakako, greške se ne smeju ponavljati. 

Zato se u okviru organizacije, odnosno odeljenja za upravljanje znanjem, trebaju  instalirati struţnjaci 

koji še evidentirati, a potom analizirati strateške greške i kroz informacioni sistem stavljaju do znanja 
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svim akterima u ţemu je bila greška i kako eliminisati njene uzroke. Ova analiza je neophodna i treba 

je poveriti nezavisnim profesionalcima. Ukoliko greške analiziraju oni koji su je i napravili, analiza 
neše nikada biti objektivna, a time neše biti ni koristi od analize, a ţesto iz takvog odnosa moţe nastati 

šteta, jer se ne ukazuje na negativne pojave i trendove. 

Ispostavlja se da je najefikasnije uţiti se na svojim greškama. Praksa pokazuje da su pametni došli 

pameti, zahvaljujuši sopstvenim greškama, tj. da ţovek malo nauţi iz neuspeha, ali mnogo više iz 
grešaka.  Sopstvene greške, najţešše ostaju u dubokom sešanju svakog pojedinca, pod uslovom da se 

prizna da je greška napravljena. Priznanje je prvi korak ka uţenju iz grešaka, jer ukoliko se negira da 

je greška napravljena, to postaje veliki problem pojedinaca, ali i organizacije. Zakasnelo priznanje 
greške je takoŤe nesvrsishodno, jer se greška ne moţe ispraviti, ali i zakasnelo uţenje je bolje od 

nikakvog. Pokazuje se da harizmatiţne liţnosti nikada, ili veoma retko priznaju greške, ţak i kada je 

ona evidentna. 
MeŤutim, sa stanovišta efektivnosti, uţenje na sopstvenim greškama je najlošiji naţin uţenja, jer je 

najskuplje. Ove greške su prašene i najvešim problemima, a neretko dovode i do nestanka 

organizacije.  Otuda i opšte nastojanje da se menadţment, još u toku obrazovanja osposobi da 

dijagnosticira uzroke, odnosno prepoznaje simptome koji ukazuju na moguše greške, a potom i na 
naţin njihovog rešavanja. Savremeno poslovno obrazovanje je prašeno opštim nastojanjem da se 

buduši menadţeri nauţe kako da postupaju u svakoj situaciji. Jasno je da se ţivot ne moţe 

programirati i da ne postoji obrazovni sistem koji moţe da predvidi sve moguše situacije, pa ni naţin 
kako da pojedinac i organizacija deluju u konkretnom sluţaju. Stoga se u savemenom poslovnom 

obrazovnju zahteva znatno veši stpen krativnosti i kritiţkog razuŤivanja, kako bi menadţment, 

odnosno pojedinci delovali u skladu sa situacijom.  

Apropor prethodnom, najefektivniji naţin uţenjaje iz  tuŤih grešaka. Zato stara narodna mudost kaţe: 
―Pametni se uţe na tuŤim, a budale na sopstvenim greškama‖. Ovde se istraţuju uzroci neuspešnih, uz 

opšte nastojanje da se konstatovane greške ne ponove u organizaciji koja uţi, ili da njihov negativan 

uticaj bude što manji. Praksa pokazuje da je mehaniţko prenošenje iskustava iz jednog u drugi sistem 
velika greška. Naime, uzroci koji su doveli do grešaka i negativnih efekata u jednom sistemu, ne 

moraju se pokazati lošim i u drugim organizacijama. To nameše potebu upravljanja, odnosno analizu 

uticajnih faktora i sila pri donošenju i implementaciji uprvljaţke odluke. 
Velika imena svetskog biznisa su imali sposobnost da uţe iz sopstvenih, ali i tuŤih grešaka. Oni su 

spremni da oproste greške svojih saradnika, ili potţinjenih, ukoliko su uţinjene u dobroj nameri.  

Soroš je govorio: ―Mnogi misle da je tajna mog uspeha bila u tome što nisam pravio greške. MeŤutim, 

tajna mog uspeha je u tome, što sam greške i njihove posledice brţe rešavao od drugih‖. Sliţna je 
situacija i sa Velţom koji je cenio i zadrţavao one koji su grešili, ţak i one koji su pravili milionske 

štete, zbog svojih grešaka. Logika je jasna. Oni koji su grešili, imaju manje šanse da u budušnosti 

pogreše. ―Kada je jedan od menadţera ponudio Velţu ostavku, jer je svojom greškom napravio štetu 
od deset miliona dolara, Velţ je odgovorio: ―Zar sada da nas napustiš, kada me vaša edukcija košta 

deset miliona dolara‖. 

U budušnosti še se veši akcenat davati na spreţavanje greške i neuspeha, nego na otklanjanju njihovih 
posledica. Uspešni še biti oni koji spreţe, a ne koji bolje rešavaju probleme i otklanjaju greške. U 

navedenom konteksu su razvijeni brojni mehanizmi koji otkrivaju, odnosno dijagnosticiraju grešku, a 

potom nastoje da istu što brţe otklone. Primer, sistema ―poka yoka‖ kontrole u japanskoj Tojoti 

pokazuje da sistem, koji izgradjuje stalno uţenje na malim greškama (mala odstupanja u procesu)  
predstavlja efikasan naţin poboljšanja performansi proizvoda, ili usluga. Pojedinac na traci za 

sklapanje, koji uoţi grešku ili samo potencijalni problem, oharabren je da povuţe konopac koji se zove 

Andon kabl, koji pokreše mehanizme za rešavanje problema. Proizvodnja se nesmetano  nastavlja, ako  
se problem moţe savladati za manje od jednog minuta. U suprotnom, proizvodnja se zaustavlja – 

uprkos gubicima – sve dok se greška ne otkloni. Ovaj sistem je nazvan ‖idiotski siguran‖, jer 

obezbeŤuje stoprocentan sistem kontrole, u kome je nemoguše da se proizvede automobil sa greškom. 

Intenzitet ponavljanja greške, ili grešaka na pokretnoj traci je signal da se mora izvršiti redizajniranje 
proizvodnog procesa i pokretne trake, kako bi intervencija i zaustavljanje trake bilo što manje.[3] 

3. Moguće greške u organizacionim sistemima 



 

 

 547 

U organizacionim sistemima se mogu pojavite razliţite vrste grešaka. Ono što je sigurno to je da svaka 

organizacija ţivi sa greškama. Na to upozorava poznati biznismen Lee Iacocca: ―Greške su sastavni 
deo ţivota, i ne mogu se izbeši. Ostaje nam da se nadamo da neše biti skupe i da se neše ponoviti.[4] 

U osnovi svih grešaka manje više, stoji njegovo veliţanstvo ţovek. Organizacije sa visokim organskim 

sastavom kapitala, odnosno gde dominira tehniţko tehnološki elemenat je izloţen manjem stepenu 

grešaka. Pokazuje se i kada se u tehniţko tehnološkim sistemima pojavi greška, ona je rezultat ţoveka. 
U pitanju je loša misaona konstrukcija, ili loša primena ideje, odnosno jednog i drugog. U svakom 

sluţaju, menadţment treba da uspostavi odreŤenu tipologiju grešaka po: uzroku nastajanja, po 

vremenu, mestu, subjekata grešaka, posledicama, itd. kako bi se greške analizirale i iz istih uţilo.  
Praksa pokazuje da greške mogu biti: namerne i nenamerne, iz nepaţnje ili nehata, male i velike, 

neizbeţne, inteligentne, itd. Njihov intenzitet moţe biti razliţit, a takoŤe i posledice koje greške 

ostavljaju, što nameše potrebu da se svakoj grešci i propustu priŤe sa posebnom paţnjom, jer ne 
postoje dve iste greške, bez obzira što na prvi pogleda moţe tako da izgleda. 

Namerne greške i propusti su najopasniji i mogu se locirati na pojedince, ili grupe. Ove greške su 

precizno definisane, odnosno odreŤenim pravnim normama je predviŤeno šta se smatra namerom, kao 

i sankcije koje su predviŤene za ove vrste grešake. Najopasnije su namerne greške koje pravi 
menadţment, a posebno top menadţment. Tipiţan primer namernih grešaka ispoljen je u srpskoj 

privatizaciji, gde je menadţment namerno slabio ekonomsku snagu preduzeša, kako bi je sam kupio, 

ili omogušio drugim kupcima privilegovanu cenu. Problem ovih grešaka je što je teško utvrditi 
njihovu nameru, zbog ţega je neophodno istraţivati je u njenoj celovitosti. Ovaj tip grešaka se strogo 

sankcioniše. 

Greške iz napažnje, ili nehata nuţno ne nose sankcije. Šta je nepaţnja, a šta nehat se definiše 

odreŤenim zakonskim ili organizacionim okvirima. Kada je u pitanju greška iz nepaţnje, subjekti 
odgovornosti i sankcionisanja mogu biti razliţiti. Ukoliko nepaţnja proizilazi iz umora, na primer 

zbog preduge voţnje motornog vozila, zbog rada duţeg od punog radnog vremena, krivicu za neuspeh, 

ili grešku še snositi pojedinac, ali i rukovodioc koje je odredio smenu i koji nije obezbedio radniku 
odgovarajuši odmor, što se utvrŤuje kroz dokazni postupak. 

Male i velike greške. Ova tipologija je problematiţna, jer su razliţiti kriterijumi za njihovo odreŤenje. 

U organizacionim priruţnicima, ţesto se definiše šta je mala, a šta velika greška, pri ţemu se u obzir 
uzima šteta koja je nastala iz odreŤene greške.Za upravljanje greškama i uţenje iz grešaka se mora 

imati u vidu da je svaka velika greška, nekada bila mala i da se razvijala do nivoa, kada se ocenjuje 

kao velika. Ova analogija proizilazi iz logiţnog stava, da je malo velikih kriminalaca koji prethodno 

nisu bili mali i sitni kradljivci. U navedenom konteksu bitna je tendencija, odnosno trend razvoja 
greške. Mudrost nalaţe da se male greške analiziraju i spreţi šteta, ali i da se zaustavi trend njenog 

razvoja.[5] 

Neizbežne greške se uglavnom javljaju u sloţenim sistemima, ili sloţenim i nepredviŤenim 
situacijama, odnosno neizvesnim dogaŤajima.One su sastavni deo posla i teško ih je izbeši. Drugim 

reţima, veliki broj organizacionih grešaka se dešavaju zahvaljujuši sloţenosti posla, odnosno 

nedostatku informacija i znanja za njihovo spreţavanje, zaustavljanje, ili otklanjanje štetnih uticaja. 
Primeri na bojnom polju u kojima postoji velika dinamika promena, u zdravstvenim sistemima, 

nuklearnim postrojenjima, vasionskim letilicama, nosaţima aviona, itd. to potvrŤuje. Ovi dogaŤaji, 

ambijent, ili situacije, sadrţe sistemski rizik kome su izloţeni nosioci poslova i radnih zadataka. 

Primera radi, u bolnicama gotovo uvek postoji vanredno stanje‖, jer se vodi borba za ljudske ţivote i 
zdravlje u kome je vreme presudan faktor uspešnosti.[6] 

Inteligentne greške su dobro došle, jer obezbedjuju nova vredna saznanja koja su od pomoši da se 

savlada konkurencija i utvrdi buduši razvoj. Zbog navedenog ih, profesor menadţmenta Sim Sitkin sa 
Djuk Univerziteta, naziva inteligentnim greškama. One se javljaju kada je neophodno 

eksperimentisanje, odnosno kada odgovori nisu unapred poznati, jer se sa takvom situacijom nismo 

sretali ranije i moţda se nikada više  nešemo sresti.Primera radi, otkrivanje novih lekova, stvaranje 

radikalno-novog biznisa, dizajniranje inovativnog proizvo da i testiranje ponašanje klijenata na 
potpuno novom trţištu.‖ Pokušaj i greška‖ je uobiţajeni izraz za vrstu eksperimenata, neophodne u 

ovakvim sluţajevima, ali u isto vreme predstavlja pogrešan naziv, jer greška podrazumeva da smo 

prvobitno  imali ispravan rezultat. Kada smo na domaku otkriša, na granici da napravimo grešku, 
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prava vrsta eksperimenta dovodi brzo do ―korisnih‖ grešaka. Menadţeri koji ovo praktikuju, mogu da 

izbegnu neinteligentne greške sprovodjenja eksperimenata u vešem obimu nego što je potrebno. 
Lideri (vodje) firme za proizvodni dizajn IDEO uvideli su ovo kada su formirali sluţbu za izgradnju 

strategije inovacija. Oni ne samo da pomaţu klijentima da dizajniraju nove proizvode u okviru svojih 

postoješih mogušnosti – proces  koji su IDEO prosto usavršili – veš im sluţba pomaţe da kreiraju 

nove linije koje še ih odvesti ka novim strategijskim pravcima. Shvatajuši da se još uvek nisu efekno 
predstavili, kompanija je zapoţela mali projekat sa kompanijom za proizvodnju dušeka, ne 

objavljujuši lansiranje novog biznisa. 

Iako je projekat propao – klijent nije promenio svoju proizvodnu strategiju – IDEO je iz toga izvukao 
pouku i shvatio šta treba da se uţini na drugaţiji naţin, što je tipiţan primer uţenja na greškama. Na 

primer, oni su unajmili ţlanove tima sa MBAs koji su mogli bolje da pomognu klijentima u kreiranju 

novih biznisa (poduhvata) i  uvrstili su neke od menadţera klijenata u svoj tim. Danas sluţba za 
strategiju inovacija ostvaruje više od trešine prihoda IDEO-a. 

Tolerisanje neiţbeznih procesnih grešaka u kompleksnim sistemima i inteligentnih grešaka na domaku 

novih otkriša i saznanja neše promovisati osrednjost. Zaista, tolerancija je suština svake organizacije 

koja ţeli da otkrije nova saznanja i pouku koju takve greške sadrţe. Ali, greška je još uvek, po prirodi 
stvari, emocionalno obojena, jer se o istoj sudi „srcem, a ne razumom‖. U budušnosti, ova praksa koja 

je pretvorena u stereotip se mora eliminisati, kako bi svesnost po pitanju grešaka imala više prostora i 

uticaja. 

4. Rezime 
U radu je ukazano na problem grešaka i nuţnost upravljanja istima u organizacionim sistemima. 

Greške su se u tradicionalnom konceptu organizovanja i upravljanja smatrale nepoţeljnim i štetnim. 

Celokupna klasiţna  organizaciona struktura je bila postavljena tako da se traţe greške i krivci, ţak i 
kada one nisu imale suštinskog znaţaja, za poslovnu uspešnost. Kontrola i kontrolni mehanizmi su bili 

više orijentisani na otklanjanje posledica grešaka i propusta, a manje na utvrŤivanje izvorišta njihovog 

nastanka. Ovakav pristup je u prošlosti davao odreŤeni efekat i zahvaljujuši navedenom poslovni 
sistemi su ostvarivali zadovoljavajušu organizacionu uspešnost. 

U savremenim uslovima, odnos prema greškama se promenio. Akcenat se daje na uzroke, odnosno 

izvorišta grešaka, kako bi se na iste delovalo i na taj naţin smanjile njihove posledice. Najveša 
promena u savremenom biznisu je nastala u tretiranju greške, kao nešto što je dobro i iz ţega se moţe 

uţiti. Dakle, u turbulentnim uslovima i povešanoj meŤuzavisnosti razliţitih aktera u svetu biznisa, 

grešaka še biti sve više, ali je kljuţna stvar da se greške ne smeju ponavljati. Greške su uslovno reţeno 

„neophodne‖ u intelektualnim, nauţno istraţivaţkim i drugim intelektualnim organizacijama, gde se 
nastoji pronaši novi naţini i koncepti rada i poslovanja. Sankcionisanje i traţenje krivaca za navedene 

greške, stvaraju uslove da organizacija tiho umire, što je i prirodno, jer svako ko se ne menja, osuŤen 

je na propast. Zato se grešaka ne treba bojati, veš istima treba adekvatno upravljati i iz njih izvuši 
odreŤene pouke. 
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Abstract: We support numerous views that leaders are born and build, with preference of knowledge as an 

essential factor for reflecting their charisma in modern living. Some of the leaders are very successful, while 

others can be successful some time, but they cannot maintain their success over the time. However, some may be 

technically successful, but have a lower reputation as leaders.  

Key words: knowledge, charismatic leadership, characteristics, abilities, power 

Резиме:  Многубројните погледи дека лидерите се рађаат и градат сешироко подржани, притоа 

преферирајќи го знаењето како основен фактор за рефлектирање на нивната харизматичност во 
современото живеење. Некои од лидерите се континуирано успешни, додека други може да бидат 

успешни во одреден период, но неможе да го одржат успехот подолг период. Исто така, некои од нив 

може да бидат технички успешни, но да имаат помал углед како лидери.  

Клучни зборови: знаење, харизматично лидерство, карактеристики, способности, моќ 

1. INTRODUCTION 

Today, because of the global connectivity, strong competition, advances in technology, 
information and communication,  human resources i.e. their knowledge, abilities and skills are 

becoming more significant in the struggle for survival, growth and competitiveness of the 

organization. In this regard, leader‘s knowledge is considered as one of the main factor of progress.  

Charismatic leader needs to know itself, know and understand the others and to know and 
prefer the truth. The leader who succeed to know itself, and also to raise ethical in the same time, can 

contribute not only to the success of the organization, but more significantly,  to the success of the 

society . 

1. ВОВЕД 

 Денес, во услови на глобална поврзаност, силна пазарна конкуренција, напредок во 

технологијата, информациите и комуникацијата,  човечките ресурси, поточно нивното знаење, 

способности и вештини, добиваат сè поголемо значење во борбата за опстанок, раст и 
конкурентност на организацијата. Во овој поглед, знаењето на лидерот се смета за основен 

фактор на напредокот.  

Харизматичниот лидер треба да се познава себе си, да ги познава другите и добро да ја 
познава и преферира вистината. Лидерот кој успеал да се спознае себеси и истовремено да се 

издигне етички, може многу да придонесе не само за успехот на организацијата, туку и  за 

општеството.  

2. КАРАКТЕРИСТИКИ НА ХАРИЗМАТИЧНИОТ ЛИДЕР 

Харизмата се однесува на поседувањето позитивна благонаклонетост и разбирање на 

другите. Токму харизмата е оној посебен квалитет по кој харизматичните лидери се 

разликуваат од другите. Тие со своето знаење, способности, постапки и однесување влеваат 
доверба, почит, поддршка, лојалност и мотивација кај следбениците во остварувањето на 

организацис3ката визија, мисија и цели . 

Постојат неколку карактеристики кои се однесуваат само на харизматичните лидери, а 
тоа се следните [1]: 

Визија - Харизматичниот лидер создава предизвикувачка престава како треба да изгледа 

организацијата во иднина и на кој начин тоа може и треба да се постигне. Тој ги мотивира и  
охрабрува вработените да одат над своите очекувања на остварување и бара значителнi 

промени и напредок, со цел истата да бидe реализиранa [2]. Карактеристично за 

харизматичните лидери е тоа што нивната лична визија е многу повеќе прифатена од 

следбениците како заедничка и споделена, отколку кај другите лидери [3]. 
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Умешност во комуникациските вештини – Харизматичните лидери користат колоритен 

јазик, возбудливи метафори и аналогии со цел да ги инспирираат вработените и соработниците. 
Тие се мајстори во водењето на состаноци, умеат да комуницираат со следбениците во секое 

време, на секое место и во било која ситуација и тоа на непосреден и неформален начин, без 

бариери, отворено и мотивирачки. 

Способност за инспирирање доверба и подготвеност кај следбениците – Следбениците 
толку силно веруваат во заедништвото со харизматичните лидери што се подготвени дури и 

својата кариера да ја подредат на остварувањето на визијата. Оваа карактеристика е особено 

значајна за создавање клима на промени бидејќи во исто време создава и клима на соработка. 
Тие имаат разбирање за индивидуалните потреби на следбениците, интелектуално ги 

поттикнуваат и мотивираат. На овој начин се овозможува постигнување на високи резултати. 

Енергија и ориентираност кон акција – Поради својата претприемничка природа, 
харизматичните лидери со својата енергичност служат како модел за начинот на кој 

следбениците треба да ја извршуваат работата. Притоа, харизматичните лидери и 

следбениците, енергијата ја црпат едни од други.  

Пријатност и изразување емоции - Харизматичните лидери отворено ги изразуваат 
своите емоции, покажувајќи блискост и топлина кон своите следбеници. 

Подготвеност за преземање личен ризик - Харизматичните лидери се подготвени да 

преземат ризик секогаш кога е во прашање некоја организациска потреба и цел или е во 
интерес на организацијата и вработените. 

Користење на неконвенционални стратегии - Харизматичните лидери се личности кои 

се истакнуваат со својата креативност и иновативност. Тие се препознатливи по својата 

оригиналност, односно способноста да ги изненадат следбениците со својот пристап и 
стратегија во дадена ситуација. 

Склоност да се јавува во време на кризи - Харизматичните лидери се препознатливи по 

тоа што се одлучни и знаат да ја донесат вистинската одлука и тогаш кога е најтешко. Тие и во 
кризни ситуации знаат да бидат со своите следбеници и да ги бодрат. 

Минимален внатрешен конфликт - Харизматичните лидери се емоционално стабилни, 

убедливи и продуктивни личности. Инако се свесни за својата харизма која на некој начин ги 
прави и суетни, сепак не се нарцисоидни личности. 

 За да се стане добар харизматичен лидер не е доволно само да се поседуваат овие 

карактеристики во одреден степен, туку треба да се работи на нивно натамошно развивање и 

усовршување. 

3. ЗНАЕЊЕТО КАКО ФАКТОР НА ХАРИЗМАТИЧНОТО ЛИДЕРСТВО 

Имајќи го во предвид фактот дека денес. интелектуалните способности, вештини и знаење на 

човечките ресурси добиваат сè поголемо значење на сметка на останатите ресурси на 

организацијата, постоењето на лидер на знаење (knowledge leader) кој ќе управува со 

целокупното знаење се јавува како императив за опстанокот, растот и конкурентноста на 

организацијата.  

Вп прганизацијата мпже да се кпристат шетири мпдели на знаеоа: 
 Спцијализација - ја вклушува размената на имплицитнптп знаеое преку размена на 
искуства; 
 Екстернализација - се пднесува на преведуваое на имплицитнптп знаеое вп 
експлицитнп знаеое вп фпрма на метафпра, мпдели, кпнцепти и единици; 
 Кпмбиниран метпд - вклушува систематизираое на експлицитните кпнцепти вп 
системпт на знаеое преку анализа, категпризација и упптреба на инфпрмациите на нпв 
нашин; 
 Интернализација - се пднесува на кпнвертираое на експлицитнптп и имплицитнптп 
знаеое на кпристеое на метпдите за пбука на врабптените, какп щтп се: симулации, 
активнп ушеое, стекнуваое на искуства на рабптнптп местп и сл. 

 
3.1. “7 C‟s” на лидерот на знаење 
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Постоењето на харизматичен лидер на знаење подразбира премин од традиционалните 

функции на планирање, организирање, управување и контрола кон функциите на соработка, 
доверба, инспирирање и водење, односно создавање работна атмосфера која ќе го охрабрува 

креирањето, размената и напредокот на знаењето преку соодветна обука и развој на човечките 

ресурси. Ова значи дека ефикасното лидерство не е само поседување знаење, туку и умешност 

за употреба на тоа знаење, односно негово пренесување и проширување во функција на 
поуспешно работење. 

Постојат седум карактеристики (7 C‘s) кои го одликуваат харизматичниот лидер на 

знаење [4]: 
1) Context (Контекст) – Лидерот на знаење мора добра да ја познава природата на 

окружувањето во кое делува, но и да умее  тоа да го пренесе на другите  

2) Competence (Компетенција) - Лидерот на знаење мора да е свесен дека 
компетенциите се базираат на знаење. Поради поголемиот степен на динамичност во 

споредба со други атрибути како што се вештините, градењето компетенции бара 

систематизирана програма на учење. 

3) Culture (Култура) - Лидерот на знаење мора да ја препознае поврзаноста на 
мотивацијата на вработените како психолошка варијабла и културата на 

организацијата како социјална варијабла. Исто така треба да ја познаваат традицијата 

и наследството на идните генереции поради што мора да издвојуваат повеќе од 2% 
од своето време на визијата на организацијата. 

4) Communities (Заедница) - Лидерот на знаење треба да ја знае вредноста, значајноста и 

предноста на заедничката работа на вработените (тимови, групи) за остварување на 

визијата на организацијата.  
5) Conversations, Common language (Конверзација, заеднички јазик) - Лидерот на знаење 

мора да развие заеднички јазик и да сфати дека многу поважни резултати се 

постигнуваат со разговор и дијалог во споредба со оние кои произлегуваат од 
поединечниот процес на планирање. 

6) Communications (Комуникација) - Лидерот на знаење треба да ги вреднува 

техничките и међучовечките процеси на комуникација. Притоа, вреднувањето не 
треба да се базира само на она што се пренесува преку овој процес, туку на нови 

информации кои може да се пренесат и применат како ново знаење, а со цел 

зголемување на благосостојбата на организацијата. 

7) Coaching (Обука) - Лидерот на знаење треба да бидат способни да ги обучуваат 
вработените, но и тие да бидат обучувани од страна на лица кои имаат слични 

вештини и визија.   

Ова значи дека основни карактеристики на харизматичниот лидер на знаење се 
инспиративност, менторство и водење со цел утврдување визија, креирање доверба, почит и 

покорност, кохезивна и креативна култура, континуиран процес на учење, подучување и 

напредок на знаењето [5]. Со други зборови, харизматичниот лидер на знаење креира таква 
организациона култура во која им се овозможува на различни вработени во различни ситуации, 

а во зависност од условите во окружувањето, како и нивниот потенцијал, способности, вештини 

и знаење, да ја водат групата во посакуваниот правец [6]. 

 

3.2. Обуката и развојот во функција на напредок во знаењето 

Стекнувањето, надоградувањето и управувањето со знаење подразбира спроведување на 

обука и развој на лидерот и вработените, каде преку процесот на учење, односно промени во 
нивните специфични знаења, способности, вештини, ставови или однесување се подобруваат 

целокупните организациски перформанси. За разлика од обуката, каде вработените се 

оспособуваат исклучиво за поквалитетно извршување на сегашните работи, развојот е 

континуиран процес кој го вклучува формалното образование, работното искуство, односите со 
другите луђе и оценка на личноста и способностите [7].  

Овде, улогата на лидерите е да им помогнат на вработените во процесот на оценување на 

нивните способности и слабости, интересирања и аспирации, да ги дефинираат развојните цели 
и индикаторите на мерење на прогресот, да обезбедат услови за развој и континуирано да го 
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оценуваат напредокот на вработените. Међутоа, праксата покажува дека процесот на развој на 

вработените најчесто е резултат на иницијативата на страна на вработените, бидејќи развојниот 
пристап е заснован на индвидуалните потреби и цели [8]. Лојалноста и посветеноста на 

вработените се во директна врска со начинот како нивните лидери се однесуваат спрема нив. 

Затоа е неопходно лидерите да бидат способни да го идентификуваат нивниот потенцијал за 

развој и напредување и тоа да им го покажат пред тие да ја напуштат организацијата. Преку 
развојот на вработените, освен задржување на квалитетните луђе, се подобрува конкурентноста 

и флексибилноста во организациониот дизајн и начинот на функционирање на организацијата. 

За да обезбедат ефикасно учење и можност вработените да ги применат стекнатите 
знаења на работните места, како и лидерите да го подржуваат учењето и да ги мотивираат 

вработените на учење, многу компании настојуваат да креираат работно опкружување 

потикнато за учење и да прераснат во организации за учење. Основни карактеристики на овие 
организации се следните [9]: 

 Континуираното учење, кое подразбира вработените континуирано ги разменуваат 

знаењата међу себе и својата работа да ја користат како основа за примена и 

стекнување на нови знаења; 
 Генерирање и размена на знаењата, што подразбира постоење на систем за 

креирање и размена на знаења; 

 Системско критичко мислење, кое подразбира дека организациите ги охрабруваат 
вработените да размислуваат на нов начин, да ги забележуваат односите помеђу 

елементите и често да ги проверуваат појдовните претпоставки; 

 Култура на учење, што подразбира дека организацијата настојува да креира култура 

во која учењето е основа за наградување и унапредување што е поддржано и од 
страна на лидерите со соодветна стратегија; 

 Охрабрување флексибилност и експериментирања, односно, организацијата ги 

потикнува вработените да преземаат ризик, да бидат иновативни, да истражуваат, да 
внесуваат нови идеи, да испробуваат нови процеси и да развиваат нови производи и 

услуги; 

 Вреднување на вработените, кое што подразбира дека организациите креираат 
организациони системи и интерно окружување кое  го поттикнува развојот на секој 

вработен. 

Можностите за размена на знаења кои произлегуваат од овие организации се 

повеќекратни  [9]: 
 Креирање на интернет кој што им овозможува на вработените да ги чуваат и да ги 

разменуваат информациите; 

 Објавување на информации за сите вработени: лични податоци, податоци за 
работното место и специфичните знаења и способности кои ги поседуваат; 

 Објавување на информации за тоа каде се чуваат специфичните видови на знаења во 

организацијата; 
 Воведување на нови работни места - соработник за информации и соработник за 

учење - со цел да се забрза и унапреди размената на информации во организацијата; 

 Дозволување на вработените да посетуваат различни тренинзи; 

 Од вработените да се бара после обуката (тренингот) на колегите да им ја 
презентираат содржината од обуката (тренингот); 

 Креирање на online библиотеки на постоечките списанија, книги, технички упатства 

за работа, тренинг материјалот; 
 Дизајнирање на работниот простор на начин кој ќе овозможува комуникација помеђу 

вработените. 

Процесот на стекнување, проширување и управување на знаењето бара блиска соработка 

помеђу секторот за обука и секторот за информатика, како заради собирање, анализа и размена 
на информации, така и заради мерење на ефектите од размената на знаења кои што се 

согледуваат во [10]: способностите на организацијата да привлече и задржи квалитетни луђе, 

посветеноста на вработените во компанијата во која што работат, стапки за воведување на нови 
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производи, сатисфакција на купувачите,  бројот на вработените вклучени во дизајнот и развојот 

на новите производи итн. 

4. ЗАКЛУЧОК 

Организацијата фокусирана на знаењето покажува позитивни резултати рефлектирани во 

зголемена продуктивност, иновативност, креативност, репутација и етика. Успехот зависи 

првенствено од карактеристиките, знаењето, способностите и вештините на лидерот. Имено, 
токму харизматичниот лидер со својата инспиративна, доверлива и енергична природа е тој кој 

треба да креира организациона култура која ќе охрабрува размена, проширување и 

надоградување на знаењето на вработените преку соодветни програми за обука и развој. Само 
на овој начин може да се гради организација на знаење која успешно ќе се соочи со сите 

предизвици кои со себе ги носи глобализацијата. Со други зборови, само харизматичниот лидер 

кој истовремено е и лидер на знаење може успешно да ги води вработените и организацијата по 
патот на остварување на визијата. 
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ИНТЕЛЕКТУАЛЕН КАПИТАЛ НА НАЦИИТЕ 

проф. д-р Мирко Трипуноски PhD, Маја Трипуноска 

ФОН Универзитет, Скопје, Р.Македонија 

 

Абстракт: Интелектуалниот капитал на нациите обработен во овој труд, ќе се фокусира ма значењето и 
концептот на истражувањата низ индуктивна анализа и потрага по формите и моделите на вредностите и 

неговото значење, бидејќи зборот капитал како важен фокус на иднината носи поттикнувачки форми за 

создавање вистински вредности и развој на иновации. Посебен акцент ќе биде ставен на трите форми, 

човечки капитал, капитал на односи и организациски капитал. 

Овие компоненти за целите на интелектуалниот капитал ќе бидат обработени во овој труд како 

статистики за човечкиот капитал, пазарниот капитал, капиталот на процеси и капитал на обновување. 

Клучни зборови: капитал, модели, анализи, вредности, форми, иновации 

1.ВОВЕД 

 Интелектуалниот капитал на нациите претставува двостран предизвик. Како прво, 

потребно е сериозно проучување на општите аспекти на интелектуалниот развој за да се добие 

претстава за инетелектуалната клима во домицилната земја. Како второ, состојбата на 
интелектуалниот развој мора да биде проучена со силен акцент на интелектуалниот потенцијал, 

вклучувајќи го и сегашното инелектуално ниво и растечкиот интелектуален потенцијал на 

нациите. Актуелното ниво на интелектуалниот капитал ги диктира видот и степенот на 
инетелектуалниот потенцијал, додека познавањето на динамиктта на интелектуалниот капитал  

дозволува нациите да се подготвуваат за предизвиците  што ги наметнуваат нивните 

информатички технологии, нивните економски движења и развојните пазари.Интелектуалниот 

капитал е генерално разбран како зголемување на националното знаење и разбирање на 
предизвиците со кои нациите ќе се среќаваат во иднина од што ќе зависи зголемувањето на 

националното производство кое ќе резултира во зголемување на просекот по глава на жител во 

домашното производство. Покрај зголемувањето на просекот, повеќето интерпретации на овој 
концепт исто така имплицираат широка дистрибуција и зголемени приходи. Интелектуалниот  

капитал на нациите, како што општо се дефинира денес, се стреми да остварува брзо економско 

растење и зголемување на побарувачката на потрошувачите, нејзино подобрување и 
премостување на декадиза денови. Фазите на интелектуалниот развој може да се 

класифицираат кај нациите според степенот на економски развој и моделот на стадиуми, каде 

секој стадиум претставува функција од цената на трудот, техничките можности на 

потрошувачите, обемот на операции, финансиските движења и софистицираноста на 
производот при употреба. Растењето е движење на интелектуалниот капитал од една во друга 

етапа, каде земјите во првите три стадиуми се сметаат за интелектуално неразвиени и без 

големо влијание на идните токови на економски развој на националните стопанства. Можниот 
редослед на стадиумите на развој на интелектуалниот капитал на нациите ги минува следните 

пет фази и тоа: прва фаза, интелектуален капитал од традиционално општество каде 

националните стопанства имаат недостаток на зголемување на нивото на интелектуален 
капитал, тој е еднаков со нивото на продуктивноста. Во нив сериозно се забележува отсуство од 

системска апликација на методите на модерната наука и технологија, ниско ниво на писменост 

и останати видови на општествени појави. Втора фаза на интелектуален капитал е создавање 

предуслови за превземање, каде за време на овој период предностите на модерната наука 
почнуваат да се аплицираат во земјоделското производство, развојот на превозот, 

комуникациите, енергетиката, образованието, здравството и другите јавни превземања, 

почнуваат со мал но со сериозно важен начин како чекор преку кој ќе се препознава идниот 
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приклучок кон глобалните економски движења. Трета фаза е превземање. Во оваа фаза 

интелектуалниот капитал достигнува растеж кој се подразбира како нормална состојба каде 
човечките ресурси и општествените норми се развиваат во цврст развиток, додека земјоделието 

и индустриската модернизација водат до брзо проширување. Четврта фаза е процесот на зреење 

на интелектуалниот капитал на нациите, кој бара да се прошири модерната технологија, 

зголемена економска активност, глобален поглед и интернационална вмешаност, зголемување 
на вештините на производството, под еден услов, да не се произведува се, туку да има избор 

што ќе се произведува. Петта фаза на примена на интелектуалниот капитал претставува период 

на високи и широки потрошувачки процеси кои водат до промена на водечките економски 
сектори кон постојните и долгорочни потрошувачи и услуги, растење на реалниот приход како 

сериозен приклучок кон развиените економии. 

2.ПОЗИЦИОНИРАЊЕ НА ИНТЕЛЕКТУАЛНИОТ КАПИТАЛ НА НАЦИИТЕ 

 Позиционирањето на интелектуалниот капитал на нациите во основа го опишува 

идниот општествен процес и значење на економските движења. Подлабокото симлистично 
значење на концептот за интелектуален капитал е потрага по иднината. Поширока дефиниција 

би била знаења за вредностите и значењата во главата, бидејќи зборот капитал, со значење 

глава, ги носи сите корења од латинскиот јазик. Сепак, уште едно значење е потенцијал за идна 
заработка. Знаејќи ги овие термини, треба детално да погледнеме во таканаречените кризи, 

особено во западните економии. Можно ли е движењето за создавање богатство да загубило на 

својата тежина? Дали концептот на богатство на нациите како и претпријатијата се во фаза на 
критична трансформација? 

За интелектуалниот капитал важен е фокусот на иднината како и поттикот за создавање 

вредности и иновација. Светот на капиталот и бизнисот, интелектуалниот капитал го 
препознава како употреблив ресурс, међутоа интелектуалниот капитал претставува се она што е 

невидливо или недопирливо, а со чија помош може да се создаваат вредности. Во 

класификацијата на интелектуалниот капитал постојат три големи групи [1]: 

 Човечки капитал 

 Капитал на односи 

 Организациски капитал 

Овие компоненти за целта на националниот интелектуален капитал можат да бидат отсликани 

во овој модел како статистики за човечкиот капитал, пазарниот капитал, капиталот на процеси 

и капиталот за обновување. 

 Цел на овој труд е да не научи за минатото и да не подготви за иднината. Тој индицира 

на раните знаци на проблеми во некои развиени земји од пред речиси 10 години. Истовремено 

тој нуди преглед на заедничкиот развој на земјите во развој. Тој е истражување за развојот на 
новите недопирливи димензии кои го обликуваа финансискиот капитал помеђу 1995 и 2008 

година, во 40 земји преку разгледување на повеќе индикатори, по неколку во секоја категорија. 

Во наредново излагање ќе ги посочиме главните карактеристики на човечкиот капитал, 
капиталот на односи и организацискиот капитал. 

3.ЧОВЕЧКИ КАПИТАЛ 

 Хуманиот капитал кој се базира на знаење претставува сериозен фактор на развојот и 

управувањето со човечките ресурси. Међутоа способноста за постигнување на поставените 

цели пред било која организација зависат од можностите и моќта на организацијата да учи, да 
развива и управува со својот хуман капитал. Постојаните промени во економските и 

општествени услови му го остварува и осигурува знаењето и вештините својствени на 

човечкиот капитал, главната растечка улога во трасирање на економскиот напредок. 
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 Соочувањето со брзите и непредвидливи промени на пазарот и технологиите, 

организациите неминовно треба да поседуваат и развиваат флексибилност во работењето, 
успешно да одговараат на предизвиците на новонастанатото социоекономско опкружување. 

Ако флексибилноста е препознатлив индикатор, тогаш јакнењето на интелектуалната 

способност на вработените и нивното знаење претставува сериозен принцип знаењето да го 

пренесат во процесот на создавање на нови вредности. Со усогласеноста на индикаторите и 
примената на принципите, човечкиот капитал претставува елементарен фактор за создавање, 

функционирање, одржување, остварување на деловна профитабилност, како и за раст и развој 

на организацијата и општеството во целина. Поврзаноста на човечкиот капитал како фактор за 
квалитативен општествен развој може да се види од следниот табеларен приказ:[2] 

 

 Според овој приказ, човечкиот капитал во основа ги прецизира условите под кои 

иновациите и унапредувањето на производите, услугите и процесите може да се унапредат со 

знаење и вештини на вработените при што мора да ги користат напредните информатички 
технологии како решени и утврдени процеси во организацијата. Современите организации во 

човечкиот капитал се појасно гледаат, но и истовремено сваќаат дека правилно и прецизно 

управување со овој вид  капитал можат значајно да допринесат во стекнувањето на одржлив 
раст и развој, како и одржливи компетитивни предности. Ако управувањето со овие ресурси 

допринесува за подигнување на конкурентните предности, подигнување на продуктивноста и 

зголемување на пазарната вредност, тогаш човечкиот капитал не претставува избор туку 
потреба.[3] 

4.КАПИТАЛ НА ОДНОСИ 

 Многумина сметаат дека основен предуслов за успех во 21 век е инвестирање во 

човечките  ресурси и односите во човечкиот капитал.Затоа денес кога квалитетот на човечките 

ресурси претставува основа за развој на претпријатијата и стопанството во целина, капиталот 
на односи постојано се менува и вложувањата во човечкиот капитал не претставуваат трошок 

на работењето туку можност за подобро и конкурентно натпреварување. Продуктивноста на 

трудот, како еден од најзначајните показатели на конкурентноста на стопанството во голема 
мера зависи од вложувањата во работна сила и едукација на постојните вработени. 

Интелектуалниот капитал на односи, во прв ред го става човечкиот капитал кој игра значајна 

улога во подигнувањето на стопанскиот раст и развој. Кога станува збор за растот на 

македонското стопанство, битно е да се истакне потребата за ефикасно користење на човечките 
ресурси. Со адекватна употреба на интелектуалниот капитал на односи и ефикасното 

користење на човечкиот капитал можно е да се оствари зголемен приход во развојот на 

стопанството во Република Македонија  во наредниот период. 

 Од квалитетот на интелектуалниот капитал зависи и квалитетот на односи, обученоста и 

способноста за освојување на нови знаења и користење на нови вештини, кои во основа се 
условени од образовниот систем во земјата. Квалитетот во образованието го зголемува 

степенот на иновации каде истовремено постојаното воведување на нови технологии бара 

константно образование и обучување на вработените.[4] Затоа, интелектуалниот капитал на 

односи бара освојување на нови знаења како секојдневна потреба со која би се исправиле и 
надминале престојните промени. Интелектуалниот капитал и односите  во тој доминантен 

процес бараат инвестициите во човечките ресурси да бидат сржта на идниот развој на државата. 

Иднината на секое општество ќе биде детерминирање од интелектуалниот развој на човечките 
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способности. Од понудениот избор и превземените чекори во позиционирањето на 

интелектуалниот капитал и односите кои ќе се воспоставуваат во иднина и идната пазарна 
борба ќе биде понуден еден избор развој на интелектуалниот капитал и односите во државата 

или неминовен економски колапс. Влијанието и вложувањето во интелектуалниот капитал како 

главен ресурс на стопанскиот раст и развој , користи два механизми на делување на 

интелектуалниот капитал на растот. Првиот е производство на сопствени технолошки иновации 
и второ, прифаќање странски најсовремени технологии. Голем број на истражувања кои се 

занимаваат со стопанскиот раст и развој, го истакнуваат поголемото значење на 

интелектуалниот капитал во однос на физичкиот капитал, но истовремено нагласуваат и нивна 
међусебна поврзаност. 

5. ОРГАНИЗАЦИОНЕН КАПИТАЛ 

 Значењето на вложувањата во организацискиот капитал постанува очигледна одредница 

во современите услови на стопанисување. Глобализацијата придонесе за формирање на 

светскиот пазар на кој конкурентноста постојано се зголемува и многу компании за да опстанат 
во острата конкуренција мораат строго да водат сметка за своите компаративни предности, како 

истите подобро би ги искористиле. Затоа компаниите редовно ги пратат индикаторите на 

успешност на своето работење како би ги воочиле кои се областите во организацискиот капитал 
во кои е потребно да се изврши одредена измена. Еден од индикаторите на успешност на 

организацискиот капитал е продуктивноста на трудот кој ги покажува остварените резултати по 

вработен работник. Организацискиот капитал во своето делување го поставува основното 
прашање што ја зголемува повеќе продуктивноста, вложувањата во капитални инвестиции или 

вложувањата во едукација и организација на вработените. 

 Според истражувањата на National Center од SAD, кој спровел истражување на 
примерок од 3000 претпријатија со минимално вработени до 40 работници, констатирал дека 

вложување во работна снага процентуално се работи за зголемена продуктивност на трудот 

отколку вложувањата во капитални инвестиции.[5] Зголемувањето на вложувањата во работна 
снага во износ од 10% допринесло зголемување на продуктивноста на трудот од 8,6% во 

производните претпријатија и до зголемување на продуктивноста на трудот од 11% во 

производните претпријатија.[6] Зголемувањата на вложувањето во капитални инвестиции од 
10% придонесло за зголемување на продуктивноста од 3,4%. Значи, вложувањата во човечки 

ресурси во организацискиот капитал придонесува за зголемување на продуктивноста на трудот 

и подобрување на деловните резултати. Продуктивноста која произлегува од организацискиот 

капитал при мерење на БДП по вработен зависи од два фактори и тоа: прво од нивото на БДП и 
второ од бројот на вработени каде за малите и отворени економии квалификуваната работна 

сила претставува компаративна предност која треба да се користи на најдобар начин во 

системот на организациски капитал. Заради тоа мора да се направи оптимална комбинација на 
вложувањата во капитал и работна сила на ниво на економијата, а на база на претходно 

спроведените анализи за придобивките и недостатоците  на вложување  во овие два фактори  на 

производство ќе се види значењето на организацискиот капитал во спроведувањето на 
маркетинг менаџментот каде елементите на организацискиот дизајн зависи од бројни елементи 

кои учествуваат во процесот на организацискиот дизајн кој според Nadler и Tushman го 

потврдува нивото на организациска способност, стратегиско определување, организациска 

структура, нивото на управување, постојаните деловни процеси, системи за поттикнување, 
компетентност на менаџментот и други организациски елементи. Современите организациски 

системи ги напуштаат традиционалните начини на размислување, тие даваат предност на 

компететивноста на работникот на системите и процесите на управување со хуманиот капитал 
и потенцијал, на системот и процесите кои вклучуваат одлука која влијае на обликување на 

начинот на производство – autput.(9) (Nadler Tushman 1988) 

6. ЕВОЛУИРАЧКИ МАПИ НА ИНТЕЛЕКТУАЛНИОТ КАПИТАЛ 
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 Преку разгледување на многу уникатна база на податоци, формирана од д-р Карол Јен 

Јун Лин, во Тајванскиот истражувачки центар, за интелектуалниот капитал можеме да ги 
составиме следните графикони. Истражувањето претставува покана за поставување на 

подлабоки прашања за развојот на општествената иновација на интелектуалниот капитал на 

нациите, за користа и идното богатсво и благосостојба на неговите грађани кои можеме да ги 

видиме во следните пет (5) графикони. 

Графикон 1.      Графикон 3. 

 

Графикон 2      Графикон 4. 

 

Графикон 5. 

Графиконите го покажуваат движењето на целокупниот интелектуален капитал на земјите во 

вид на еволутивна мапа. Таа не само што ја покажува позицијата, туку и споредбеното ниво на 
интелектуалниот капитал во вид на скала. Целокупните позиции на овие анализи покажуваат 

дека економиите на следните земји ги завземале првите места до 2008 година: како што  следи, 

Финска, Шведска, Швајцарија, Данска, САД, Сингапур, Исланд, Холандија, Норвешка во 
споредба со други земји, како и долгорочниот развој на интелектуалниот капитал. Овие 

дијаграми се и илустративни и индикативни. Тие може да доведат до прашањето за 

навигационо лидерство за општествената иновација и интелигенција. Што се случува во 

нашите економии? Дали можеме да реагираме порано на поинформиран начин за одржливо 
создавање на богатство. Како ги развиваме иновативните системи не само на ниво на 

претпријатија туку и за општествена иновација? Од дијаграмите ја согледуваме растечката 

потреба за обнова на општествено ниво или за општествена иновација. Општествената 
иновација може да се свати како обнова во контекст на општеството, иновација на 

општествените услуги и развој. Затоа Новиот Париски клуб е формиран токму заради овие 

проблеми, како што е развојот на интелегенцијата и лидерството во економијата на знаење.[8] 
Оваа организација се фокусира на следниве три карактеристични индикатори: 
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Извор на графиконите 1-5 е [7] 

 Ппдрщка вп креираоетп на агендите на знаеое на нациите, регипните и градпвите вп 
екпнпмијата на знаеое; 

 Активирање на развојот на општествено и политичко претприемништво; 

 Учество во развојот на проекти и платформи за создавање на глобална општествена иновација. 

Во реализирање на овие индикатори предначи Универзитетот Алто[9] од Финска 

одржувајќи го првиот светски тренинг камп за општествена иновација заедно со Новиот 

Париски клуб кој се фокусираше на теми од три области: урбано планирање, развој на 
едукативни услуги и развој на услуги со Сребрен Потенцијал на интелектуалниот капитал. 

7.ФИНАНСИРАЊЕ НА ИНТЕЛЕКТУАЛНИОТ КАПИТАЛ 

 Потребата од финансирање е критична за иднината на науката, истражувањето и 

иновацијата на услугите. Ретко кој вложува пари во инвестиции кои се против традиционалните 

сметководствени процедури. Таквите настани за собирање средства се предизвикувачки 
сметајќи на целокупната економска ситуација. Како и да е, знаеме дека на секое општествому 

треба обнова, и поради тоа е потребно финансирање. Идното планирање на средствата за 

иновација на услугите и знаењата не може да се базира на традиционална логика на кратење на 
трошоците. Секој влог во иновацијата на интелектуален капитал треба да е логичен за развој и 

култивација на идните плодови. Системот кој го воспостави Crowd Funding[10] е нов пристап 

кој ја користи мобилната технологија. Тој е составен за да го привлече индивидуалниот 

грађанин да донира финансиски средства за атрактивни проекти во реализација на општествени 
иницијативи. Се работи за давање многу мали придонеси на едноставен начин, со користење на 

мобилната технологија. Еден таков пионерски проект во Шведска е Fund Of You. Тој е 

илустрација на зголемената употреба на интерактивни мобилни технологии за општествена 
иновација. Сличен случај е развојот на нови дигитални банкноти, базирани на релациски 

капитал и вмрежување. За идното финансирање на развојот на науката, услужните иновации и 

филантропските проекти ова може да означува Нова отворена иновација на услуги на многу 
конкретен технолошки и административно најефикасен начин. 
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 Богатството на нациите е поврзано со глобалната технологија. Брзината на 

технолошката иновација е голема, но брзината на обновувањето на општествените услуги и не 
така брзо. Сепак, разбирањето за двигателите на еволуцијата на општествената иновација ќе 

бидат едни од клучните диференцијатори за атрактивноста на општествата во иднина. Ова 

може да се свати како показател помеђу моменталните позиции на постојаниот интелектуален 

капитал на нацијата и потенцијалниот интелектуален капитал на нацијата. Овој нов показател ја 
појаснува агендата на нашата одговорност за која треба уште денес да размислиме. 

 Постои ли пазар на решенија. Компании кои се соочуваат со проблеми од истражување 
и развој бараат излез како да ги претстават своите проблеми да ги презентираат пред поголема 

истражувачка публика која потоа им наођа иновативни и неочекувани решенија за тие 

проблеми. KarimLakhani[11] од Бизнис школата при Харвард го нарекува овој метод емитување 
на проблемот. Одделенијата за истражување и развој обично имаат експертиза од некој домен и 

му приођаат на проблемот од одредена перспектива. Логично е да се очекува дека некаде на 

социјалните мрежи  постојат луђе со различни перспективи кои можат да го решат проблемот и 

да придонесат со нешто неочекувано. Целта е да се биде сигурен дека проблемите од 
истражувањето и развојот доађаат до вистинските луђе на тие мрежи. Една од почетните 

забелешки кога е дека компаниите постојано го вртат тркалото, едноставно затоа што не знаат 

каде да бараат нови планови, или можеби затоа што биле доволно исплашени дека нивните 
конкуренти ќе разберат што работат тие. Вистината е дека многу од конкурентите исто така 

работат на случајот. Kevin McFarthingкој ја измисли отворената иновација на Reckitt Benckiser 

тврди: ―Проблемите во истражувањето и развојот кои би ги изненадиле вашите конкуренти се 
ретки.‖ 

8. ЗАКЛУЧОК 

 Како што се гледа од горенаведеното, амбицијата е да се создаде единствен систем на 

интелектуален капитал, негово оценување и сериозно натпреварување со интегрирани акции од 

интероперативната побарувачка од тој тип на капитал олицетворен во човечки капитал, капитал 
на односи и организациски дизајн. Вклученоста на корисниците во сите овие фази на развој на 

интелектуалниот капитал создава единствена можност да се согледа вредноста на новиот и 

иден бизнис модел и процес кој креира погодни услови за општествено развивање и економско 
знаење.Содржината на отворените иновации кај интелектуалниот капитал се базирани на 

отворени карактеристики на влијанието на интернетот и социјалните мрежи и потребата од 

отворање на нови можности во бизнисот и примена на иновативни и практични модели кои 

донесуваат побрз економски и социјален раст и развој.  

 Генерацијата на богатство на интелектуалниот капитал се однесува на задоволството на 

потрошувачот, на работникот, но истовремено и на акционерот во еднакви услови и отворено 
партнерство. Всушност тоа значи идно зголемување на улогата на индивидуата како носечки 

фактор во развој на националниот идентитет и националното богатство. Секое општество 

станува свесно за улогата на индивидуата за благосостојбата околу нас и нашето 
окружување.Генерацијата на интелектуалниот капитал како богатство на конкурентниот пазар, 

мора да ги зголеми и да креира вредности на потенцијалниот пазар и симултано да ги редуцира 

или елиминира производите и услугите што се помалку вреднувани на начин кој ќе овозможи 

социјална кохерентност. Вистинската комбинација на креативност, содржина и технологии 
претставува генерирање на нови производи и услуги кои ќе ги затворат дигиталните разлики и 

јазови. Споделувањето на содржината и креативноста на интелектуалниот капитал во иднина ќе 

креираат нови работни и животни стилови секаде и секогаш, во кои прифаќањето на политика  
на стимулирање на науката за социјална иновација и признавање на интелектуалниот капитал е 

предводен од рамнотежата међу интересите на грађаните, клиентите, вработените и 

акционерите. 

 Воведувањето на нов начин на размислување за интелектуалниот капитал наспроти 

новиот начин на размислување за производите е сериозен појдовен модел за практикување на 
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побрз раст и развој. Инволвирањето на корисниците да учествуваат во процесот на 

интелектуалниот капитал е креирање на нови истражувања и анализи за нова и продуктивна 
мотивација за секој учесник во тој процес. Стимулирањето на хетерогеност и креирање на 

финансиската конструкција каде ќе го продолжат развојот на интелектуалниот капитал. 

Донесувањето на креативен совет каде работодавачите политиките на општествениот планер ќе 

го поттикнуваат  брзиот развој на интелектуалниот капитал, како проактивното и креативно 
размислување за интелектуалниот капитал за остварена креација и дизајнирање на лични и 

општествени погодности, изградба на единствен и конкурентен пазар на креации и влијание на 

интелектуалниот капитал со активно учество на сите корисници. 
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Abstract: This paper reviewed several international standards for systems management and quality opportunities 

to apply their newly acquired knowledge in a particular implementation of processes in organizations. Insisting 
on quality stems from the fact that the experiences of developed countries show that quality improvement creates 

prerequisites for reducing production costs, increasing productivity and profits grow. In the event of a rise in 

global competitiveness human creativity and personal productivity are becoming new limiters competitive 

advantage. In the knowledge society is inevitable competitive many relationships in the labor market and the 

insistence that knowledge is equally accessible to all. Technical and technological innovations soon become 

available to interested and there can be no justification for Lack of achievement of results for companies, 

industries and organizations of any kind. The role of knowledge of individuals, never as in earlier social 

formations, will be a key segment for differentiation between success and failure. 

Keywords: standards, quality, competitiveness, knowledge, management 

 

 
Апстракт: Во трудот се разгледуваат неколку међународни стандарди за системи за управување со 

квалитет и можностите за примена на стекнатите знаења при конкретна реализација на процесите во 

организациите. Инсистирањето на квалитетот произлегува од фактот што искуствата на развиените земји 

покажуваат дека со подобрување на квалитетот се создаваат предуслови за намалување на трошоците во 

производството, се зголемува продуктивноста а профитот расте. Во ситуација на пораст на глобалната 

конкурентност човековата креативност и личната продуктивност стануваат нови ограничувачи на 

конкурентската предност. Во општеството на знаење неизбежни се многу поконкурени односи на пазарот 

на трудот и инсистирање на знаење кое е еднакво достапно за сите. Техничко технолошките новитети 

бргу стануваат достапни до заинтересираните и нема да постои оправдување за непостигање на 

резултати за компаниите, индустриските гранки и организации од било кој вид. Улогата на знаењето на 
поединците, како никогаш во претходните општествени формации, ќе биде клучен сегмент за 

диференцијација међу успешноста и неуспешноста. 

Клучни зборови: стандарди, квалитет, конкурентност, знаење, менаџмент 

 

ВОВЕД 

Карл Саган во своето дело Космос на многу места не наведува на расмислување за 
најобичните нешта што не опкружуваат и нивното потекло. Тој вели: „За да направите пита со 

јаболка, потребни ви се брашно, јаболка, неколку други додатоци и топлина на печката. Сите 

состојки на питата се создадени од молекули – на пример на шеќерот или водата. Молекулите, 

од своја страна, се создадени од атоми – јаглерод, кислород, водород и уште некои други. Од 
каде потекнуваат тие атоми? Сите тие, освен водородот, биле создадени во ѕвездите. Една 

ѕвезда е своевидна комичка кујна во која атомите на водородот се здружуваат во потешки 

атоми. Ѕвездите се кондензираат од међуѕвездениот гас и прав кои главно се состојат од 
водород. Но водородот е соддаден при голема експлозија со која започнало постоењето на 

космосот. Затоа ако сакате да направите пита со јаболка тргнувајќи речиси од ништо, морате 

прво да ја измислите вселената.― [1]. Уште повеќе, парафразирано Саган  не наведува на 

физичко мисловен експеримент -  таа пита со јаболка да се исече на половина; потоа една од 
тие половини да се исече на две; потоа, на ист начин, да се продолжи сосема во духот на 

Демокрит, во мислите и понатаму да се сечат на половина парчињата пита. Колку пати би 

морале да ги преполовувате се поситните делчиња од питата за да се стигне до неделивото - 
атомот? [1]. 

Међународните стандарди претставуваат во својата суштина правен акт со сите 

својствени елементи: предговор, вовед, параграфи, завршни одредби. Тие укажуваат што треба 
да направи организацијата која сака да покаже усогласеност со предметниот стандард, но не 
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кажуваат како тоа да се воспостави. Организацијата во која се воспоставуват одредбите од 

стандардот преку својата документација и пракса покажува како ги применува и одржува 
барањата на стандардот. Способноста да се воочат процесите и адекватно да се применат 

одредбите од стандардот се основа за имплементација и одржување на ефикасен систем за 

управување. Според Питер Дракер интелигенцијата, фантазијата и знаењето се битни ресурси, 

ама само плодотворноста ги претвара во резултати. Сами за себе, тие се само гаранција на она 
што може да се постигне. [2]. 

СТАНДАРДИ, СИСТЕМИ ЗА УПРАВУВАЊЕ СО КВАЛИТЕТ 

Бизнисите не се платени да ги сменат клиентите, туку да ги задоволат [9]. Николас 
Дрештат, роден во Германија, кој го превзема Cadillac во време на големата економска криза во 

1930-тите, вака одговорил на ова прашање: „Cadillac е конкуренција на дијамантите и бундите 

од нерц. Купувачите на Cadillac не купуваат превозно средство, туку статусен симбол―. Овој 
одговор го спасил Cadillac, кој само што не пропаднал. Во текот на две години направил 

Cadillac да прерасне во водечка компанија и покрај постоечката криза [2]. 

Појавата на менаџментот овозможила знаењето – од општествен украс и луксуз - да 

прерасне во вистински капитал на секоја економија [9]. Како што вели Даниел Големан 
периодот на менаџерската доминантност траел долго време во корпорациската хиерархија, кога 

биле наградувани пофалувани манипулантите и насилнички настроени шефови. Но, таа строга 

хиерархија почнала да пропађа во осумдесетите години (на минатиот век) поради двојниот 
притисок од глобализацијата и информатиката. Арогантните претставуваат симбол на 

поранешните корпорации; виртуозност во интерперсоналните вештини е иднината на 

корпорациите [11]. Основната задача на менаџментот секогаш бил и останал: оспособување на 

луђето да делуваат заедно преку заеднички цели, заеднички вредности, вистински структури и 
нивна обука и потребен развој за да ги извршуваат работите и да одговорат на промените. [2].  

Според ISO 9001:2008 „Системи за менаџмент со квалитет- барања― денешниот пристап 

кон управувањето со квалитетот се базира на осум основни принципи [3]: 
1. Насоченост кон клиент: организацијата постои заради клиентот и мора да ги одреди 

неговите потреби, барања и очекувања. 

2. Лидерство: раководството мора да ги одреди правците за развој, мисија, визија, 
политика и цели за квалитет и да ги обезбеди условите во кои ќе работат вработените за нивно 

исполнување. 

3. Вклучување на вработените: човечките ресурси се главната снага на организацијата 

во постигнувањето на целите. 
4. Процесен пристап: треба да се утврдат процесите во организацијата и нивните 

интеракции. 

5. Систематски пристап: активностите треба да се планираат, реализираат, да се 
проверат резултатите и по потреба да се превземат корективни дејства. 

6. Континуирано подобрување: во однос на мерлив параметар со цел секоја активност 

да се изведе со помалку или без грешки и при најмала потрошувачка на ресурси. 
7. Донесување на одлуки врз основа на факти: за донесување правилна одлука потребно 

е да се утврди фактичката состојба.  

8. Взаемно корисни односи со добавувачите: синергетски ефект за сите што се вклучени 

во процесот. 
Почитувањето на наведените осум принципи овозможува повеќекратна взаемна успешност во 

било која организација - од една страна се наођа респективен топ менаџмент кој транспарентно 

ја извршува сопствената работа, а од друга страна се совесни вработени кои добро знаат како и 
зошто да работат. 

Сигурно дека луђето што ја сакаат сигурноста не можат да бидат добри претприемачи. 

Во такви активности мора да се донесуваат одлуки, а основата на секоја одлука е несигурноста 

[9]. Темел на делотворно водство е во осмислување на задачите во организациската поставеност 
и нивно јасно и очигледно дефинирање и утврдување. Лидерот ги поставува целите, ги 

одредува приоритетите и ги утврдува и одржува стандардите [2]. Долго пред да дојде времето 

кога раководењето од страна на еден човек веќе не може да функционира, тој човек мора да 
отпочне да учи да работи со колеги и да им верува на луђето [9].  
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Според ISO 9000:2000 „Системи за менаџмент со квалитет-основни принципи и речник― 

квалитетот во точка 3.1.1 се дефинира како „ниво до кое збир од својствени карактеристики ги 

исполнува барањата―. Со забелешка кажано е дека терминот „квалитет― може да се користи со 

придавки како што се недоволен, добар или извонреден. „Својствен― за разлика од 

„придодаден― значи дека постои во нешто особено како трајна карактеристика [10]. Во овој 

стандард се дефинирани и други термини поврзани со квалитетот. Така во точка 3.1.2 „барање― 

претставува потреба или очекување кои се искажани, во принцип подразбрани или 

задолжителни. Со точка 3.1.4 се дефинира „сатисфакција на клиент― како мислење на 

корисникот за нивото до кое се исполнети неговите барања. Со забелешките е кажано дека 

жалбите на корисникот се вообичаен индикатор за ниското ниво на задоволство на клиентот, но 

отсуството на жалби не значи дека се работи за високо ниво на сатисфакција. Дури и кога со 

клиентот ќе се постигне договор за неговите барања и кога тие барања се исполнети, тоа не 

значи дека нужно е осигуран висок степен на задоволство на корисникот [10]. Во точка 3.2.11 

„управување со квалитет― се одредува како дел од менаџментот со квалитетот насочен кон 

исполнување на барањата за квалитет [10]. 

Корисниците на услугите и нивната сатисфакција се цел на секое бизнис делување. 

Единствени се потребите а не средствата со кои се задоволуваат [2]. Во зависност од нишата на 

делувањето одредена е и примената на конкретниот стандард. Така стандардот EN ISO/IEC 
17025:2005 ―Општи барања за компетентност на лабораториите за испитување и калибрирање‖ 

се однесува на разновидни лабораториски дејности. Тој се состои од следните поглавја: Вовед, 

Објект и област на примена, Повикување, Термини и дефиниции, Барања за управувањето и  
Технички барања [4]. Преовладува мислењето дека во лабораториите најважно е персоналот да 

е стручен, да е научно ориентиран и да знае да ги интерпретира резултатите од мерењата. 

Нарачателот сепак бара резултати од мерења на кои може да им верува. Тоа е целта на ИСО 

17025:2005 [5]. Накратко системот за квалитет е комбинација од управување со квалитет, 
контрола на квалитет и обезбедување на квалитет. Овие процедури ја штитат лабораторијата и 

вработените во неа и помагаат да се одржува довербата во сигурноста на добиените резултати 

[6].Со порастот на либерализацијата на светската трговија се зголемува и притисокот за 
избегнување на многукратни испитувања на продукти кои минуваат низ различни државни 

граници. Притоа испитните резултати треба да бидат прифатливи за клиентите без оглед на 

нивната лоцираност-во земјата или надвор од неа. 
Барањата што се поставуваат пред компаниите од страна на националните тела (закони, 

регулативи), односно од пошироката општествена заедница од аспект на неопходност од 

зголемување на енергетската ефикасност, доведе до објавување и почеток на сертификација 

според поставките од ISO 50001:2011 – Системи за менаџмент со енергија. Барања со 
упатство за примена. Се повеќе расте потребата компаниите себе си, и својот бренд, да се 

претстават како „зелени― и напорите кои ги вложуваат за подобрување на заштитата на 

животната средина да биде препознаено преку нивните производи и услуги [16].  Целта на 
самиот стандард е воспоставување на систем и процеси неопходни за подобрување на 

енергетските перформанси, зголемување на енергетската ефикасност и управување со 

производството, потрошувачката  и интензитетот на ангажираната енергија [17].  Стандардот 
им овозможува на организациите вградување на системи и процеси од енергетскиот менаџмент, 

вклучително зголемување на енергетската ефикасност, и евентуално инкорпорирање на извори 

на обновлива енергија во процесите на снабдување, односно овозможува намалување на 

енергетските трошоци, на ефектите на стаклена градина и на други влијанија врз животната 
средина, по пат на системско управување со енергијата. За зголемување на енергетската 

ефикасност потребно е да се идентификува: каде енергијата се користи, каде се губи и каде 

мерките за заштеда се најефикасни. Енергетскаta ефикасност станува потреба и обврска од 
повеќе причини: организациите мораат енергијата да ја купуваат на слободен пазар; договорите 

за снабдување бараат планирање на потребите за иден период; без познавања на енергетските 

текови и функционалности внатре во самата организација, невозможно е да се планираат 

потребите; лошо планираните потреби доведуваат до издатоци за енергија по значително 
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повисоки цени од договорените; поголема или помала потрошувачка од планиранатата се плаќа 

по значително повисоки цени [18].   
Купувачот го одредува стопанисувањето. Називот на компанијата, статутите или 

оснивачките акти не го дефинираат делувањето. Тоа е одредено од потребата која купувачот ја 

задоволува кога го купува производот или услугата. Задоволувањето на купувачот е мисија и 

цел на секое стопанисување [2]. 
Официјаните почетоци на стандардизацијата се од 1926 г. кога е основана 

Организацијата за стандардизација (ISO), со седиште во Женева, која врши координација међу 

националните организации за стандардизација и врз база на тоа ги дефинира међународните и 
глобалните стандарди.  ISO претставува здружение со преку 157 членови (секоја земја – еден 

член) [7]. Светската трговска организација (WTO) се залага за силна обврска (на ниво на 

должност) за превземање на ISO-стандардите. Нагласена потреба за ова особено истакнуваат 
Јапонија и САД [7]. Единствените европски стандарди се изработуваат во европските 

организации за стандардизација CEN и CENELEC. Европските стандарди мора непроменето да 

бидат превземени како национални стандарди за сите земји-членки. Во CEN има 30 

полноправни членки, 16 придружни, 7 асоцијативни и 1 партнерска организација [7]. 
Воведувањето на систем за квалитет е поврзано со редица трошоци. Дел од нив се 

однесува на тековните трошоци на лабораторијата (организациите), но основните се од 

потребата за пренасочување на човечките ресурси од работата за клиентот кон внатрешни 
дејности за гарантирање на квалитет. За повеќето лаборатории (организации) времето е пари и 

потребата од овие ресурси треба да се предвиди и вклучи во буџетот [15]. Од друга страна пак 

вреди да се спомне дека системот за акредитација по правило е доброволен и секој субјект 

самостојно оценува дали тоа ќе му донесе одредена пазарна предност [20]. Најголема препрека 
за унапредување на квалитетот, а со тоа и на системот за следење на трошоците за квалитет во 

транзициските зeмји е во неприфаќањето на економската корист од овој вид на активности. 

Причините за ова лежат во неколку погрешни тврдења: Повеќе квалитет чини повеќе пари, 
Инсистирањето на квалитетот води кон намалување на производноста, Вработените се 

виновни за се, Унапредувањето на квалитетот бара големи вложувања, Kвалитет може да се 

обезбеди со строга контрола [13]. Нашиот традиционален ментален склоп, дури и кога 
користиме софистицирани математички техники и неразбирлив социолошки жаргон, отсекогаш 

некако на стопанисувањето гледал како на ефтино купување и скапо продавање. Новиот 

пристап го дефинира стопанисувањето како организација која дава вредност и создава 

богатство [2].  
Во Република Македонија состојбата со примената на међународните ISO стандарди во 

топ 100 најголеми компани, според достапните информации, е во сооднос 50%-50% со и без 

стандард. Сличен е соодносoт и кај 100-те најголеми извозници. Во доменот на 
стандардизацијата присутни се бројни проблеми од кадровска организациска и финансиска 

природа. Во голем број претпријатија не постои служба за стандардизација. Не се сфаќа дека 

преку стандардизацијата се решаваат и прашања сврзани со производниот и деловниот систем: 
набавка, продажба, развој, организација на работа, квалитет, сервисирaње и други служби [14]. 

Во последните години зголемен е број на сертифицирани институции од јавен карактер. 

Тенденциите на акредитациите на лабораториите од јавниот здравствен и научен сектор исто 

така укажуваат на прифаќање на овие процеси како услов за воедначување на праксата со 
светските процеси од овој домен. Производството за потребите на светскиот пазар се 

единствено економски логични. Глобален производ е производ креиран за светски рамки [15]. 

 

ЛУЃЕТО, ЗНАЕЊЕТО 

Материјалните ресурси се потребни за започнување и функционирање на стопанската 

дејност, но нова, додадена вредност создава самиот човек со употреба на ресурси. Човековото 

делување го чини ткн. интелектуален капитал кој преку иновациски процеси креира нови 
производи, го подобрува квалитетот на постоечките и ја зголемува производноста, ефикасноста 

и ефективноста [8]. Најдефицитарен ресурс на секоја организација се способни кадри. Во 

настојувањето да создадат богатство менаџерите треба да ги распоредат човечките ресурси 
еднакво обмислено и корисно како и капиталот [2]. Управувањето не е доминација туку умеење 
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да ги убедувате луђето да работат за да го постигнат посакуваното [11]. Менаџерот е слуга. 

Негов господар е институцијата со која раководи и според тоа негова примарна одговорност е 
кон неа [2].  

Ефикасноста, задоволството и продуктивноста на луђето во работата зависат од 

умеењето да се изборат со проблемите. Дури и начинот на кој критиката се искажува и се 

прима, ќе има влијание врз задоволството кај луђето со нивната работа, соработниците и 
претпоставените [11]. 

Знаењето, особено она напредно, секогаш е специјализирано ама само по себе не 

создава ништо. Па сепак модерните претпријатија, и тоа не само оние најголемите, можат да 
вработат и до десет илјади високо образовани луђе  од дури преко шеесет различни подрачја на 

знаења. Инженери од сите видови, дизјанери, маркетинг стручњаци, економисти, статистичари, 

психолози, планери, сметководители, луђе задолжени за кадровско работење работат заедно во 
заеднички потфат. Никој од нив не би бил делотворен доколку не постои претпријатие со кое 

некој управува [2]. Менаџментот се бави со човечките суштества. Негова задача е да ги 

оспособи луђето за заедничка работа, своите сили да ги направи ефикасни, а своите слабости 

неважни [2].  
Состанокот е најверојатно основниот облик на организирана тимска работа во некоја 

канцеларија. Состаноците на луђето во ист простор, очигледно станале надминат начин на 

распределба на работата. Електронските мрежи, e-mail-от, телеконференциите, работните 
тимови, неформалните работни мрежи се појавуваат како негови ентитети во управувањето на 

претпријатијата. Ако хиерархијата исцртана на мапата во организацијата претставува нејзин 

скелет, тогаш овие групи луђе се нејзиниот централен нервен систем [11]. Но, како и да се 

вклучени, луђето се неминовно упатени едни на други. Според Даниел Големан секогаш кога 
луђето ќе се соберат да соработуваат заедно, било да се работи за извршен состанок или тим кој 

работи заедно на заеднички проект, тие на некој начин образуваат групен IQ, целокупниот број 

на таленти и вештини на сите што се вклучени во програмата. Успехот на извршената задача 
зависи од висината на задничкиот IQ. Се покажало дека најбитниот елемент на групната 

интелигенција не е просечниот IQ  од академски аспект, туку емоционалната интелигенција. 

Основата на високиот групен IQ претставува друштвена хармонија. Тоа е вештина на 
усогласување која ја прават сите други важни елементи, едната група ја прават исклучително 

талентирана, продуктивна и успешна, а другата група- чии членови имаат подеднакви дарби и 

вештини од другите области- помалку успешна [11].  

Организациите не се трансформираат. Луђето го прават тоа! [19]. Големан, во  
Емоционална интелигенција  тврди дека nајважниот фактор во максималното дејство на 

групната работа била атмосферата во која луђето успевале да остварат состојба на внатрешна 

хармонија која им овозможувала на сите членови целосно да ги изразат своите таленти. 
Присуството на исклучително надарениот член помогнало во вкупниот успех на хармоничната 

група; групите во кои доађало до несогласување не биле во состојба наполно да го искористат 

исклучително надарениот член. Во групите каде што биле присутни емоционалната и 
друштвена напнатост – страв или бес, ривалство или одбивност- не биле постигнати врвни 

резултати. Хармонијата во групата овозможувала голем приоритет во истакнувањето на 

најкреативните и најталентираните членови во неа [11]. 

Во голема мера, високиот степен на неуспех во една индустрија што се базира врз 
знаење е вина на самите претприемачи. Тие обично се презриви кон се што не е „напредно 

знаење― и особено кон сите што не се специјалисти во своето поле. Тие обично се заслепени од 

нивната технологија и често мислат дека „квалитет―  значи техничка софистицираност, а не тоа 
што е вредно за корисникот. Од овој аспект, тие се сеуште иноватори од 19-тиот, а не од 20-

тиот век (21-иот век) [9]. Даниел Големан, во своето дело Емоционална интелигенција ги 

наведува компенентите на интерперсоналната интелигенција [11]: 

Организирање групи – е основна вештина на лидерот и подразбира иницирање и 
координација во организирањето на луђето во групи. 

Преговарачки решенија – тоа е дарба на посредникот кој спречува или ги решава веќе 

постојните конфликти. 
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Лични односи – чувство за емпатија и создавање пријателства. Ваквата способност го 

олеснува воспоставувањето на односите, како и препознавањето на туђите чувства и неволји и 
соодветните реакции на нив- тоа е уметност во одржувањето на међусебните односи. 

Друштвена анализа – претставува способност во откривањето и толкувањето на туђите 

чувства и грижи. Познавањето на туђите чувства им ги олеснува интимните врски и им 

овозможува чувство на блискост. 
Една од слабостите на младите, високобразовани луђе денес, било да се во бизниз водите, 

медицина или да работат во државната администрација, е тоа што се задоволни со својата 

стручност на едно тесно подрачје, а ги презираат сите други [2]. 
Ако сакаат да успеат, а не само да преживеат, корпорациите би требало да ја усовршат 

емоционалната интелигенција [11]. Се повеќе има работници на знаење. А тие не можат да 

бидат подредени. Тие се „соработници―. Бидејќи, откако еднаш ќе го поминат приправничкиот 
стаж, тие за својата работа мора да знаат повеќе од својот шеф, во спротивно не вредат ништо. 

Всушност мораат да знаат за својата работа повеќе од било кој друг во организацијата што е и 

дел од дефиницијата за работници на знаење [2]. Кон успехот како поединци не придвижуваат 

количеството на мотивација, ентузијазмот и уживањето во тоа што го работиме. На тој начин 
емоционалната интелигенција станува надмоќна вештина, дарба која суштествено влијае врз 

другите способности, ги прави поуспешни, или међусебно се преплетува со нив [11]. А 

работниците на знаењето се подвижни. Можат да си отидат. Тие го имаат своето „средство за 
работа― – своето знаење [2]. 

Опстанокот во XXI-виот век ќе бара од организациите поголемо внимание да посветат 

на внатрешните потреби на работната снага. Луђето ќе бараат организации кои ќе им пружат 

внесување на сопствените вредности во работата, можност да направат позитивни промени во 
светот и да станат она што сакаат да бидат - во целост да го исполнат својот потенцијал. 

Организациите кои успешно ќе ги ослободат своите духовни потенцијали сигурно ќе ги 

надминат компаниите кои своето стопанисување сеуште го темелат на старата командно-
контролна парадигма [12]. Раководителот од повисок ранг би требало да има извонредни 

способности и како аналитичар и како личност која донесува одлуки. Тој мора да биде добар во 

работата со други луђе и во разбирањето на организацијата и односот на сили, да биде добар 
математичар со моќ за „уметничко― забележување и креативна фантазија. Изгледа дека тоа се 

особини на вистински гениј, а до него е тешко да се дојде [2].  

Во процесите на примена и одржување на стандардите знањето е особено битно. Не 

може да се управува со енергетските текови доколку се нема напредно познавање од 
електротехниката, термодинамиката, градежништвото, архитектурата итн.. Според П. Дракер 

[2] оптоварениот систем на мерење и тестирање кој сме го развиле за физичката работа, од 

индустрискиот инжинеринг до контрола на квалитетот, не може да се примени на работниците 
на знаење. Само мал број на работи постојат кои предизвикуваат поголемо незадоволство и кој 

е помалку продуктивен од техничкиот сектор кој брзо изработува совршена изведбена 

документација за погрешен производ. Работата на вистинските работи е она што ги прави 
работниците на знаење ефикасни. Тоа не може да се мери со никакво постоечко мерило кое се 

применува на физичката работа. 

  

ЗАКЛУЧОК 
Стопанските субјекти се повеќе се ориентираат кон истакнување на целосниот квалитет 

како една од клучните перформанси на својата стратегија за настап на пазарот. Примената на 

међународните ИСО стандарди води кон сатисфакција на корисниците на производите/ 
услугите со континуирано подобрување на перформансите на делувањето.  

Тесноградите канцелариски менаџери можат да бидат стручни, но недовербата во нив ја 

доведува во прашање нивната менаџерска способност и директно ги исклучуваат од 

неформалната мрежа во организацијата. Здравјето на организацијата е во рацете на 
раководството, но во компанијата секој е дел од системот и вистинското вложување во 

општеството на знаење не е повеќе во вложување во машини и алати. Тоа е вложување во 

работници на знаење. Без тоа машините, без оглед колку се напредни и софистицирани, се 
непродуктивни. Луђето кон успехот ги придвижува мотивацијата, ентузијазмот и уживањето во 
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тоа што го работат. Емоционалната интелигенција станува надмоќна вештина, дарба која 

суштествено влијае врз другите способности, ги прави поуспешни, или међусебно се 
преплетува со нив. Индивидуите со развиени емоционални способности имаат повеќе 

можности да бидат задоволни и плодотворни во животот и да бидат господари на својот разум 

што влијае врз нивната ефикасност; а пак поединци на кои им недостига контрола на 

емотивниот живот водат внатрешни борби кои ги онеспособуваат да се посветат на работата и 
рационално да проценуваат.  

Стандардизација респективно акредитацијата потикнувачки делува на зголемување на 

сознанијата на вработените од најразлични области, оттаму се барањата, вградени во 
стандардите, за континуирана наобразба на персоналот.  
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СУПЕРВИЗИЈА НА СТУДЕНТИТЕ НА ПРАКСА 

 

Верица С.Трајкова PhD, Иван Трајков PhD, Софија Георгиевска PhD, Фросина Денкова 

Зафировска 

Abstract.Experiential learning of students during their undergraduate studies, which is realized through student 

practice, although has a key role in their education, has not got the right place and role in preparing students for 

their profession. There are several reasons for this. First, faculties are facing problems to find appropriate 

institutions for the practice of their students, institutions face a technical problem as insufficient space to receive 
a greater number of students, secondly, lack of staff in institutions limits their opportunities to provide students 

an instructors, and third and most importantly, institutions don‘t have trained staff to guide and supervise 

students during their practical work. Biggest percent of them found themselves in the role of instructors 

completely random. All this leads to formalization of this important educational activity where students 

"perceives" the future of their profession . Students are dissatisfied with the way that is treated and implemented 

their practice, and often seek a way to avoid it, and only to get "confirmation". 

The purpose of this paper is actually to emphasize participation in the supervisory role of outreach instructors 

who have the most important role of the "path of incompetent, unqualified student to competent and qualified 

practitioner".  

Key words: Supervision, Supervisor, Experiential learning 

 

Резиме. Искуственото учење во текот на  додипломските студии, кое се реализира низ студентската 

пракса, иако има клучна улога во нивното образование, се уште не го добило своето право  место и улога  

во подготовката на студентите за нивната професија. Причините за тоа се повеќеструки. Прво, 

факултетите се соочуваат со проблемот да пронајдат соодветни институции за пракса на нивните 

студенти.Второ, институциите се соочуваат со недоволен простор да примат поголем број студенти,  

второ, недоволен број вработени што  ги ограничува нивните можности да им обезбедат ментори на 

студентите.Трето, во институциите нема обучен кадар  за водење и  супервизирање на студентите во 

текот на нивната пракса. Најголем број од менторите се нашле во улога на инструктори сосема случајно. 

Сето тоа доведува до недозволено формализирање на оваа изузетно важна едукативна активност при која 

студентите ја „доживуват„ иднината на својата професија. Студентите се незадоволни од начинот на кој 

се третира и спроведува нивната пракса, и најчесто бараат начин како и на кој нчин да ја избегнат, а 

сепак да добијат потребна „потврда „. Целта на овој труд е  да го  истакне супервизорското учество на 

теренскиот инструктор, кои имаат најважна улога на „патот од некомпетентниот, неквалификуван 

студент до создавање компетентен и квалификуван практичар„.  

Клучни зборови: Супервизија, супервизор, искуствено учење 

1.ВОВЕД 

Студентската практика е значаен дел од  едукацијата на студентите и треба да има вистинското 

место во образовната програма на секоја високо образовна институција, а особено во однос на  

квалитетот на организирање и реализирање  на оваа програма. Међу повеќето фактори кои 

влијаат на квалитетот на студентската пракса, покрај проблемот на институциите и 

организациите да ги прифатат студентите и недоволниот број на ментори-инструктори, особено 
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значајни се  недоволната  подготвеност и оспособеноста на професионалците кои се во улога на 

инструктори да ги водат и супервизираат студентите, недоволниот интерес на студентите за 

оваа активност и несоодветните програми подготвени од факултетите. Овие  прашања кај нас 

воопшто не се поставувани, а со тоа на истите и нее побаран одговор.  

Целта на овој труд е да ја  истакне важноста на практиката во текот на додипломските студии 

како начин на воспоставување компатибилност помеђу знаењата и способностите што се бараат 

во општеството и компетенциите што се стекнуваат во наставно-научнниот процес, како и 
улогата на супервизорот на  „патот на кој од некомпетентниот, неквалификуван студент се 

формира компетентен и квалификуван практичар„.  

2.СУПЕРВИЗИЈА, СУПЕРВИЗОР, СУПЕРВИЗАНТ 

Супервизијата како метод за усвојување професионални знаења почнала да се применува во 

Соединетите Американски Држави во подрачјето на социјалната работа пред  скоро еден век, а 
во Европа оваа метода почнала да се развива  половина век подоцна, поточно,  пеесетите 

години на 20 век. Во земјите на просторите на поранешна Југославија, на основа на различни 

пристапи од другите Европски земји, пред неполни триесетина години, супервизијата  почнала 

да се применува   најпрвин во Словенија, а потоа во Хрватска. Тренирани супервизори од овие 
земји, во периодот по 2001 година, понудија свои услуги кај нас, како подршка на  

професионалци од помагателните професии. Тоа беше проект со кој се подготвија одреден број 

професионални супервизори (социјални работници и психолози) за подршка  на професионалци 
кои директно работеа  со травматизирани лица од воениот конфликтот во нашата земја. Денес  

супервизијата се прифака како професионална интервенција неопходна во професионалниот  

развој на оние кои непосредно работат со луђе и начин за развојот на организацијата.  

Во релативно богатата светска литература и покрај високата согласност на стручњаците за 

значењето на супервизијата, се уште не постои единство во одредувањето на овој поим. 
Мунсон (Munson,1993), според Ајдуковиќ и Цајверт (Ajdukoviš M.,Cajvert,L.2004), 

супервизијата ја одредува како  интеракциски процес во кој супервизорот ја подржува и 

насочува практичната работа на супервизираниот
387

 ... при што супервизорот има значајна 
образовна, администартивна и подржувачка функција. Харис (Harries,1987) ја истакнува 

компетентноста и  одговорноста на  супервизорот  во работата со супервизантите. Жорга 

(Ţorga,2003), супервизијата ја одредува како процес на специфично учење и развој. Многу 
други дефиниции ја истакнуваат супервизијата како интеракциски процес во кој супервизорот 

го подучува и подржува супервизантот на патот кон усвојување на практични  знаења во 

професијата за која се подготвува. Процес на подучување се развива во интеракција и дијалог 

со потребите на праксата  а супервизорот е лице кое е одговорно за процесот на подучување. Со 
оглед на големиот број одговорности, самото име „супервизор„ не ја одразува во  потполност 

оваа улога кога станува збор за студентската практика, бидејки задачата на супервизорот во 

оваа област  е многострука и опфаќа: подучување, следење, подршка на студентите, завршна 
евалуација на  работата на студентите на пракса, преговарање со факултетите за условите за 

прифаќање на студентите на пракса и потикнување на самиот процес на учење. 

Во врска со процесот на искуствено учење, авторките Девис и Бедое (Davys & Beddoe,2000), 

сметаат дека во рамките на наведените одговорности на теренскиот инструктор, сепак, 

најголемо е неговото значење во текот  на формирањето од „некомпетентен, некфалификуван 
студент до компетентен, квалификуван практичар има всушност улогата на супервизорите. 

Истите авторки го опишуваат супервизорот како своевиден посредник чија задача е да ги 

синтетизира очекувањата на установата, факултетот и студентите.   

                                                             
387

 Супервизпр –пнпј кпј ппдушува,следи и евалуира;  
Супервизант  -пнпј кпј е ппдушуван,следен и евалуиран 
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3. СУПЕРВИЗИЈА НА СТУДЕНТСКАТА ПРАКТИКА – искуства на супервизорите и 

студентите 

Нашата цел е да го истакнеме супервизорскиот удел на менторите во улогата на инструктори на 

студентите во обавувањето на нивната пракстика заради неговата важност во професионалната 
социјализација на идните стручњаци. Како инструкторите ја прифаќаат улогата на супервизор, 

со кои проблеми се соочуваат и како студентите  ќе го доживеат првичното соочување со 

идната професија (карактеристиките, проблемите и предизвиците на професијата за која се 
подготвуваат), значајно зависат од подготвеноста на инструкторот во улога на супервизор да ги 

подучува, следи, подржува и евалуира студентите во процесот на соочување и доживување на 

идната професија и себеси како иден професионалец во одредена област. 

Нашите сознанија од формалните интервјуи и дискусиите со вработени кои биле во улога на 

инструктори на студентите на пракса упатуваат на заклучокот дека тие се недоволно 
подготвени за обавување на оваа сериозна активност. Многу од нив само формално ја 

извршувале оваа задача која ја доживувале како додатно оптоварување. Според нивните изјави, 

тие не учествуваат во подготовка на програмите за студентската практика и се соочуваат со 
проблеми кои не се во доменот на нивната стручност. Тие ја истакнуваат потребата од нивна 

подготовка за оваа сериозна задача и поголема координираност међу 

институциите/организациите и факултетите.  

Низ ораганизирани фокус групи, со студентите дискутиравме неколку прашања во врска со 
студентската практика. Међу нив, за потребата од практична настава за време на студиите, 

прифатеноста на студентите во институциите, соодветноста на програмите за практична 

настава, задоволството од сознанијата и вештините  за нивната идна професија кои ги добиваат 

во текот на обавувањето на праксата. Основно прашање на кое студентите дадоа позитивен 
одговор е дека практиката во текот на студиите е неопходна и корисна за нив и доколку се 

спроведува на соодветен начин, ќе им овозможи  поврзување на теоријата и праксата и 

стекнување на првични искуства за предизвиците на нивната идна професија. Во однос на 
задоволството од приемот во инститициите, студентите изнесоа неколку значајни забелешки, 

во врска со несоодветната прифатеност во институциите и организациите, недоволниот број 

ментори-инструктори, недоволната  подготвеност на менторите и најзначајно од се, е дека не се 

задоволни од практичните сознанија кои ги стекнуваат  за нивната идна професија. 
Практичната работа, според нив е формализирана до тоа ниво што сметаат дека се потребни 

коренити промени во реализацијата на практичната работа. Времетраењето на практичната 

работа, кое е планирано со досегашните програми е недоволно, сметаат тие. 

ЗАКЛУЧОК 

Планирањето и спроведувањето на студентската практика има потреба од промени и 
надополнувања. Студентите ја сваќаат важноста на практиката но имаат и сериозни забелешки 

за истата. Покрај другите, како што се, недоволната координираност помеђу факултетот и 

институцијата/организацијата во која се изведува практиката, потребата од ревидирање на 

програмите и не соодветниот број ментори, е и прашањето во врска со супервизијата и 
подготовката на менторите-инструкторите како супервизори на студентите за време на нивната  

практиката. Тоа е еден од важните начини низ кој студентите ке добијат соодветни знаења и 

вештини за нивната професија. Недоволниот број ментори и недоволната обученост на истите 
да ги водат и подучуваат студентите  за професијата, го формализираат реализирањето на 

студентската практика.Тоа е и една од причините заради што, според нивното мислење, 
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најголем број (преку 80%), студенти по дипломирањето се чувствуваат неподготвени и немаат 

основни компетентнции да ја почнат својата професија. Од друга страна, работодавците имат 
потреба од кадар со повисоки компетенции за работното место. Обучените супервизори  ќе им 

помогнат на студентите во стекнување на знаења и вештини соодветни за професијата, а со тоа 

студентската практика ке го добие своето вистинско место во образовниот систем.   
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Прилог 

Табела:Супервизија на студентите (прилагодена според Davys i Beddoe,2000) 

Карактеристики Супервизија на студенти 

Временска рамка Неколку недели, во зависност од должината на студентската 
практика  

Примарна цел Да овозможи интегрирање на теоријата и пректиката 

Следење на работата Непосредно следење и подготовка на задачите, активностите и 

резултатите 

Проценување Континуирана проценка во врска со специфичните цели на процесот 

на учење 

Административна 

функција 

Ограничена на специфични случаи на кои работи студентот 

Функција на подршка Исклучително застапена 

Едукативна функција  Нагласена и детална, фокусирана на идентификација и развој на 

знаења, вештини и вредности потребни за вршење на одредени 

задачи 

Предмет на супервизија Предметот на супервизија го одредуваат супервизорот во соработка 

со студентот 

Одговорност Одговорност кон институцијата, студентот , факултетот, 

професионалната заедница  
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Abstract. In famous book ―The Bell Curve‖ from Richard Herrnstein and Charles Murray [1] was showed that 

in the United States there is a socioeconomic hierarchy of race and intelligence. They showed that whites are at 

the top of this hierarchy with the highest average IQ (103) and the highest socioeconomic status and earnings. 

Hispanics come next with an average IQ of 89 and intermediate socioeconomic status and earnings. Blacks come 

last with the lowest average IQ of 85 and the lowest socioeconomic status and earnings. They argued that the 

racial socioeconomic hierarchy is largely determined by differences in intelligence. IQ was consequence of 

education and will to be successful. 

Inequality is also link between educations and will to be successful. This paper present link between tree 

parameters: will, education and GDP. 

Keywords: Albania, Austria, Balkans, Bulgaria, Croatia, Education, Flynn effect, GDP per capita, Greece, IQ, 

IQ of nations, Montenegro, Serbia, Slovenia, Turkey 

1. Introduction 

The first attempt to measure the intelligence of man dating back to the late 19th century. Alfred Binet 

and Theodore Simon had several attempts of making an intelligence test - a success arrived in 
1905. From this time, lots of methods are changed - lot of different tests for the assessment of 

intelligence and emotion were produced. 

In the USA more than fifty years exist hypothesis that all races what living on her territory are not 

equally intelligent.  After few trials, an idea that intelligence depends of social conditions (chrysies, 

financial instability of countries) was born. In 1994, American psychologist Herrnstein and political 

scientist Murray published cult edition of the book with the title: ―The Bell Curve‖. [1] Its central 
argument is that human intelligence is substantially influenced by both inherited and environmental 

factors and is a better predictor of many personal dynamics, including financial income, job 

performance, chance of unwanted pregnancy, and involvement in crime than are an individual's 
parental socioeconomic status, or education level. The book also argues that those with high 

intelligence, the "cognitive elite", are becoming separated from those of average and below-average 

intelligence, and that this is a dangerous social trend with the United States moving toward a more 

divided society similar to that in Latin America. 

This book was base for further works. [2] [3] [4]. The book ―The Bell Curve‖ was controversial, 

especially where the authors wrote about racial differences in intelligence and discussed the 

implications of those differences. The authors were reported throughout the popular press as arguing 

that these IQ differences are genetic. They wrote in chapter 13: "It seems highly likely to us that both 

genes and the environment have something to do with racial differences." The introduction to the 

chapter more cautiously states. "The debate about whether and how much genes and environment have 

to do with ethnic differences remains unresolved."  

The book's title comes from the bell-shaped normal distribution of intelligence quotient (IQ) scores in 

a population. Shortly after publication, many people rallied both in criticism and defense of the book.  

A number of critical texts were written in response to the book. Book argues that: (i) Intelligence 
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exists and is accurately measurable across racial, language, and national boundaries. Intelligence is 

one of, if not the most, important factors correlated to economic, social, and overall success in the 

United States, and its importance is increasing. (ii) Intelligence is largely (40% to 80%) heritable, (iii) 

No one has so far been able to manipulate IQ to a significant degree through changes in environmental 

factors—except for child adoption and that they conclude is not large in the long term—and in light of 

these failures, such approaches are becoming less promising (iv) The United States has been in denial 

of these facts. A better public understanding of the nature of intelligence and its social correlates is 

necessary to guide future policy decisions. 

2. Classes of IQ scores 

Their evidence comes from an analysis of data compiled in the National Longitudinal Study of Youth 

(NLSY), a study conducted by the United States Department of Labor's Bureau of Labor Statistics 
tracking thousands of Americans starting in the 1980s. All participants in the NLSY took the Armed 

Services Vocational Aptitude Battery (ASVAB), a battery of ten tests taken by all who apply for entry 

into the armed services. (Some had taken an IQ test in high school, and the median correlation of the 
Armed Forces Qualification Test (AFQT) scores and those IQ test scores was .81.) Participants were 

later evaluated for social and economic outcomes. In general, IQ/AFQT scores were a better predictor 

of life outcomes than social class background. Similarly, after statistically controlling for differences 
in IQ, many outcome differences between racial-ethnic groups disappeared. So, basic categories are: 

 Those who did not finished any school have IQ 40 and less 

 Three years of finished school – IQ 50 

 Four-seven years of finished school  - IQ 60 

 Eight years of finished school – IQ 75 

 Twelve years of finished school – IQ 90 

 Fifteen years of finished school – IQ 110 

 Sixteen and more years of finished school  - IQ 125 

 
We know that all of us foes not have financial support to finish high schools, but they have high IQ. 

But opposite is also truth: many graduated students do not have IQ mentioned in previous paragraph. 

As conclusion for this part: 

 For calculation of IQ of nations we watching educational structure of citizens 

 All countries does not have the same system of educations and census – so we have to recalculate 

system and to normalize to the mentioned parameterization UNESCO in his publication identify fifty 

educational systems around the globe, but they recalculated all fifty to eight  - on upper list they add 

tree year school and post-highs school education which exists in many countries. 

3. Basic criteria of Study 

 In this study author take criteria what Herrnstein and Murray describe in their study, as well as other 

researchers. Data from Balkans countries are show plus data for Italy, Austria and Hungary. Basic 

characteristics of this research are: 

 All Balkan countries do not have results for year 2013. So results for 2012 are used, and in some cases 

for 2011 and 2010. 

 All education systems has to be modeled to past equal schema 

  It was noted that 10-12% of the population has completed eight grades of elementary school. 

 With high school we have up to 50% of the population. Few per cent are of those who completed only 

three grades, and 5-8 per cents of those who completed seven grades; others are university graduates 

In Table 1 are shown data for every mentioned category of population and calculated IQ coefficient 
and IQ coefficient with Flynn effect (to be discussed later). 

4. Result of IQ Analysis of Nations 
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In Lynn and Vatanen study from 2006 [4] there are few criteria for measuring and calculation of IQ of 

the nations. Only 119 countries are shown as one where IQ of nation is measured, and the rest are 
estimated using calculation on the base of three neighbor countries. Also results from PISA test and all 

other relevant tests are included. 

We will compare our results with results in Table 4.1, chapter 4. Only 38 countries have better scores 

than fifteen measured in Table 1 in Balkans, what represents 32.2%. Our 15 countries represent 
12.7%. Practically, Balkan countries are in first half of the world countries (this doe‘s not mean 

population because of 2.7 billion of citizens of China and India). 

Second, except Italy and Turkey and in some circumstances Romania, all other countries can change 
their IQ of nation in 5-10 years, what is not possible in countries with larger number of citizens.  

Implication of this is that variation of +/- of 2 IQ points can be changed rapidly. This will be shown in 

example of Serbia. 
One thing is interesting: Yugoslavia will today have IQ of87 (Table 1). In 1992, Yugoslavia had IQ of 

95. Where those clever people disappeared? 

5. Serbia and IQ of nation in the period from 1953-2012 

Table 2 shows data for Serbia in the period from 1953-2012. The Flynn effect is the substantial and 
long-sustained increase in both fluid and crystallized intelligence test scores measured in many parts 

of the world from roughly 1930 to the present day. When intelligence quotient (IQ) tests are initially 

standardized using a sample of test-takers, by convention the average of the test results is set to 100 
and their standard deviation is set to 15 or 16 IQ points. When IQ tests are revised, they are again 

standardized using a new sample of test-takers, usually born more recently than the first. Again, the 

average result is set to 100. However, when the new test subjects take the older tests, in almost every 

case their average scores are significantly above 100. [5] 
The Flynn effect is named for James R. Flynn, who did much to document it and promote awareness 

of its implications. The term itself was coined by Richard Herrnstein and Charles Murray, authors of 

The Bell Curve. [1] In average, this coefficient is 0.2 points. This coefficient showing that our IQ 
levels are higher than our grandparents. In Table 2 and Figure 1 is used backward Flynn correction. 

What is the impact that Serbian improves IQ? Most of two factors: (i) the number of primary school 

students rose from 4 to 21 percent and (ii) high school students from 7.5 to 49 percent.  

6. IQ and GDP of Nations 

 

Balkan region is full of contrasts. We have countries rich with natural resources (such are petrol and 

gas), with and without touristic resources, industrial resources. Table 3 showing this link between 
GDP (PPP) and IQ of the nations. 

Table 3. Balkan Countries with IQ and GDP per capita (PPP) 

Country IQ GDP per capita (PPP) in 

USD 

Italy 90 29,812 

Slovenia 90 27,837 

Austria 95 41,908 

Croatia 88 17,617 

Hungary 88 19,497 

Bosnia and Herzegovina 75 8,127 

Montenegro 87 11,610 

Serbia 87 10,722 

Croatia 87 12,722 

Bulgaria 87 14,103 

Macedonia 88 10,465 

Greece 84 24,260 

Albania 79 7,997 

Turkey 88 14,912 
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GDP figures are taken from Wikipedia [6]. 

 

Table2. Serbia – education categories in censuses from 1953-2012 

Census 

(year) 1953 1961 1971 1981 1991 2002 2011 2012 

No 

classes 

                            

2,178,4

37  

         

1,579,55

2  

         

1,313,08

3  

         

1,061,17

5  

                         

590,682  

             

357,552  

             

164,884  

             

164,884  

1-3 years 
of 

education 

                                

255,877  

             

336,351  

             

329,666  

             

231,875  

                         

167,490  

             

126,127  

               

68,427  

               

68,898  

4-7 years 

of 
education 

                            

1,876,4
29  

         

2,466,57
5  

         

2,508,32
8  

         

1,876,08
3  

                      

1,355,14
9  

             
896,847  

             
609,072  

             
608,601  

8 years of 
education 

                                
242,296  

             
374,180  

             
915,026  

         

1,729,90
6  

                      

1,541,77
8  

         

1,509,46
2  

         

1,279,11
6  

         

1,279,1
16  

12 years 

of 

education 

                                

370,279  

             

544,313  

         

1,030,12

5  

         

1,734,43

3  

                      

2,022,04

8  

         

2,596,34

8  

         

3,015,09

2  

         

3,015,0

92  

15 years 

of 

education 

                                  

12,279  

               

27,225  

               

86,425  

             

174,413  

                         

241,416  

             

285,056  

             

348,335  

             

348,335  

16 years 
of 

education 

                                  

24,558  

               

60,767  

             

125,634  

             

229,570  

                         

322,888  

             

411,944  

             

652,234  

             

652,234  

Unknown 

                                  

20,097  

                 

8,778  

               

23,058  

               

36,620  

                            

52,899  

             

137,895  

               

24,424  

               

24,424  

Total with 

education 

                            

4,980,2

52  

         

5,397,74

1  

         

6,331,34

5  

         

7,074,07

5  

                      

6,294,35

0  

         

6,321,23

1  

         

6,161,58

4  

         

6,161,5

84  

IQ 54 59 64 71 77 82 87 87 

Flynn 

Effect 
correction 61 65 69 74 79 83 87 87 

 

Figure 1. Serbia IQ with and without Flynn Effect 
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Figure 2. Relations between GDP per capita (PPP) and IQ for 2012 

 
7. Conclusion 

Based on the research in this paper conclusion is: 

 

7. Conclusion 

Based on the research in this paper conclusion is: 

- Education is important element of wealth of nations, as well as natural resources 

- Battle for illiterate people in each country is concept of prosperity 
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- Concept of secondary and higher education is extremely important for Balkan countries. Third 

industrial revolution and IT society will be just a dream in the mind of Balkan people so they will travel 

to other developed countries to work in ICT sector for example 

- People from less educational Balkan countries will be in the future place for garbage collecting, 
including transferring dirty technologies (chemical, nuclear) from developed countries 

- School system in all level of education has to be changed 

- Lynn and Vatennen showing that developed countries increasing the level of IQ over the years, partly 

because of evolution in education system [4] [3] [2] 

Battle for better education in Balkans start. 
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Abstract: We support numerous views that leaders are born and build, with preference of knowledge 

as an essential factor for reflecting their charisma in modern living. Some of the leaders are very 

successful, while others can be successful some time, but they cannot maintain their success over the 

time. However, some may be technically successful, but have a lower reputation as leaders.  
Key words: knowledge, charismatic leadership, characteristics, abilities, power 

Резиме:  Многубројните погледи дека лидерите се рађаат и градат сешироко подржани, притоа 

преферирајќи го знаењето како основен фактор за рефлектирање на нивната харизматичност во 

современото живеење. Некои од лидерите се континуирано успешни, додека други може да 
бидат успешни во одреден период, но неможе да го одржат успехот подолг период. Исто така, 

некои од нив може да бидат технички успешни, но да имаат помал углед како лидери.  

Клучни зборови: знаење, харизматично лидерство, карактеристики, способности, моќ 

2. INTRODUCTION 

Today, because of the global connectivity, strong competition, advances in technology, 

information and communication,  human resources i.e. their knowledge, abilities and skills are 
becoming more significant in the struggle for survival, growth and competitiveness of the 

organization. In this regard, leader‘s knowledge is considered as one of the main factor of progress.  

Charismatic leader needs to know itself, know and understand the others and to know and 

prefer the truth. The leader who succeed to know itself, and also to raise ethical in the same time, can 
contribute not only to the success of the organization, but more significantly,  to the success of the 

society . 

 
 

6. ВОВЕД 

 Денес, во услови на глобална поврзаност, силна пазарна конкуренција, напредок во 
технологијата, информациите и комуникацијата,  човечките ресурси, поточно нивното знаење, 

способности и вештини, добиваат сè поголемо значење во борбата за опстанок, раст и 

конкурентност на организацијата. Во овој поглед, знаењето на лидерот се смета за основен 

фактор на напредокот.  
Харизматичниот лидер треба да се познава себе си, да ги познава другите и добро да ја 

познава и преферира вистината. Лидерот кој успеал да се спознае себеси и истовремено да се 

издигне етички, може многу да придонесе не само за успехот на организацијата, туку и  за 
општеството.  

 

7. КАРАКТЕРИСТИКИ НА ХАРИЗМАТИЧНИОТ ЛИДЕР 

Харизмата се однесува на поседувањето позитивна благонаклонетост и разбирање на 
другите. Токму харизмата е оној посебен квалитет по кој харизматичните лидери се 

разликуваат од другите. Тие со своето знаење, способности, постапки и однесување влеваат 

доверба, почит, поддршка, лојалност и мотивација кај следбениците во остварувањето на 
организацис3ката визија, мисија и цели . 

Постојат неколку карактеристики кои се однесуваат само на харизматичните лидери, а 

тоа се следните [1]: 
Визија - Харизматичниот лидер создава предизвикувачка престава како треба да изгледа 

организацијата во иднина и на кој начин тоа може и треба да се постигне. Тој ги мотивира и  

охрабрува вработените да одат над своите очекувања на остварување и бара значителнi 
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промени и напредок, со цел истата да бидe реализиранa [2]. Карактеристично за 

харизматичните лидери е тоа што нивната лична визија е многу повеќе прифатена од 
следбениците како заедничка и споделена, отколку кај другите лидери [3]. 

Умешност во комуникациските вештини – Харизматичните лидери користат колоритен 

јазик, возбудливи метафори и аналогии со цел да ги инспирираат вработените и соработниците. 

Тие се мајстори во водењето на состаноци, умеат да комуницираат со следбениците во секое 
време, на секое место и во било која ситуација и тоа на непосреден и неформален начин, без 

бариери, отворено и мотивирачки. 

Способност за инспирирање доверба и подготвеност кај следбениците – Следбениците 
толку силно веруваат во заедништвото со харизматичните лидери што се подготвени дури и 

својата кариера да ја подредат на остварувањето на визијата. Оваа карактеристика е особено 

значајна за создавање клима на промени бидејќи во исто време создава и клима на соработка. 
Тие имаат разбирање за индивидуалните потреби на следбениците, интелектуално ги 

поттикнуваат и мотивираат. На овој начин се овозможува постигнување на високи резултати. 

Енергија и ориентираност кон акција – Поради својата претприемничка природа, 

харизматичните лидери со својата енергичност служат како модел за начинот на кој 
следбениците треба да ја извршуваат работата. Притоа, харизматичните лидери и 

следбениците, енергијата ја црпат едни од други.  

Пријатност и изразување емоции - Харизматичните лидери отворено ги изразуваат 
своите емоции, покажувајќи блискост и топлина кон своите следбеници. 

Подготвеност за преземање личен ризик - Харизматичните лидери се подготвени да 

преземат ризик секогаш кога е во прашање некоја организациска потреба и цел или е во 

интерес на организацијата и вработените. 
Користење на неконвенционални стратегии - Харизматичните лидери се личности кои 

се истакнуваат со својата креативност и иновативност. Тие се препознатливи по својата 

оригиналност, односно способноста да ги изненадат следбениците со својот пристап и 
стратегија во дадена ситуација. 

Склоност да се јавува во време на кризи - Харизматичните лидери се препознатливи по 

тоа што се одлучни и знаат да ја донесат вистинската одлука и тогаш кога е најтешко. Тие и во 
кризни ситуации знаат да бидат со своите следбеници и да ги бодрат. 

Минимален внатрешен конфликт - Харизматичните лидери се емоционално стабилни, 

убедливи и продуктивни личности. Инако се свесни за својата харизма која на некој начин ги 

прави и суетни, сепак не се нарцисоидни личности. 
 За да се стане добар харизматичен лидер не е доволно само да се поседуваат овие 

карактеристики во одреден степен, туку треба да се работи на нивно натамошно развивање и 

усовршување. 
 

8. ЗНАЕЊЕТО КАКО ФАКТОР НА ХАРИЗМАТИЧНОТО ЛИДЕРСТВО 

Имајќи го во предвид фактот дека денес. интелектуалните способности, вештини 

и знаење на човечките ресурси добиваат сè поголемо значење на сметка на останатите 

ресурси на организацијата, постоењето на лидер на знаење (knowledge leader) кој ќе 

управува со целокупното знаење се јавува како императив за опстанокот, растот и 

конкурентноста на организацијата.  
Во организацијата може да се користат четири модели на знаења: 

 Социјализација - ја вклучува размената на имплицитното знаење преку размена на 

искуства; 
 Екстернализација - се однесува на преведување на имплицитното знаење во 

експлицитно знаење во форма на метафора, модели, концепти и единици; 

 Комбиниран метод - вклучува систематизирање на експлицитните концепти во 
системот на знаење преку анализа, категоризација и употреба на информациите на нов 

начин; 
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 Интернализација - се однесува на конвертирање на експлицитното и имплицитното 

знаење на користење на методите за обука на вработените, како што се: симулации, 
активно учење, стекнување на искуства на работното место и сл. 

 

 
8.1. “7 C‟s” на лидерот на знаење 

Постоењето на харизматичен лидер на знаење подразбира премин од традиционалните 

функции на планирање, организирање, управување и контрола кон функциите на соработка, 
доверба, инспирирање и водење, односно создавање работна атмосфера која ќе го охрабрува 

креирањето, размената и напредокот на знаењето преку соодветна обука и развој на човечките 

ресурси. Ова значи дека ефикасното лидерство не е само поседување знаење, туку и умешност 

за употреба на тоа знаење, односно негово пренесување и проширување во функција на 
поуспешно работење. 

Постојат седум карактеристики (7 C‘s) кои го одликуваат харизматичниот лидер на 

знаење [4]: 
8) Context (Контекст) – Лидерот на знаење мора добра да ја познава природата на 

окружувањето во кое делува, но и да умее  тоа да го пренесе на другите  

9) Competence (Компетенција) - Лидерот на знаење мора да е свесен дека 
компетенциите се базираат на знаење. Поради поголемиот степен на динамичност во 

споредба со други атрибути како што се вештините, градењето компетенции бара 

систематизирана програма на учење. 

10) Culture (Култура) - Лидерот на знаење мора да ја препознае поврзаноста на 
мотивацијата на вработените како психолошка варијабла и културата на 

организацијата како социјална варијабла. Исто така треба да ја познаваат традицијата 

и наследството на идните генереции поради што мора да издвојуваат повеќе од 2% 
од своето време на визијата на организацијата. 

11) Communities (Заедница) - Лидерот на знаење треба да ја знае вредноста, значајноста и 

предноста на заедничката работа на вработените (тимови, групи) за остварување на 

визијата на организацијата.  
12) Conversations, Common language (Конверзација, заеднички јазик) - Лидерот на знаење 

мора да развие заеднички јазик и да сфати дека многу поважни резултати се 

постигнуваат со разговор и дијалог во споредба со оние кои произлегуваат од 
поединечниот процес на планирање. 

13) Communications (Комуникација) - Лидерот на знаење треба да ги вреднува 

техничките и међучовечките процеси на комуникација. Притоа, вреднувањето не 
треба да се базира само на она што се пренесува преку овој процес, туку на нови 

информации кои може да се пренесат и применат како ново знаење, а со цел 

зголемување на благосостојбата на организацијата. 

14) Coaching (Обука) - Лидерот на знаење треба да бидат способни да ги обучуваат 
вработените, но и тие да бидат обучувани од страна на лица кои имаат слични 

вештини и визија.   

Ова значи дека основни карактеристики на харизматичниот лидер на знаење се 
инспиративност, менторство и водење со цел утврдување визија, креирање доверба, почит и 

покорност, кохезивна и креативна култура, континуиран процес на учење, подучување и 

напредок на знаењето [5]. Со други зборови, харизматичниот лидер на знаење креира таква 
организациона култура во која им се овозможува на различни вработени во различни ситуации, 

а во зависност од условите во окружувањето, како и нивниот потенцијал, способности, вештини 

и знаење, да ја водат групата во посакуваниот правец [6]. 

 
 

8.2. Обуката и развојот во функција на напредок во знаењето 

Стекнувањето, надоградувањето и управувањето со знаење подразбира спроведување на 
обука и развој на лидерот и вработените, каде преку процесот на учење, односно промени во 

нивните специфични знаења, способности, вештини, ставови или однесување се подобруваат 
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целокупните организациски перформанси. За разлика од обуката, каде вработените се 

оспособуваат исклучиво за поквалитетно извршување на сегашните работи, развојот е 
континуиран процес кој го вклучува формалното образование, работното искуство, односите со 

другите луђе и оценка на личноста и способностите [7].  

Овде, улогата на лидерите е да им помогнат на вработените во процесот на оценување на 

нивните способности и слабости, интересирања и аспирации, да ги дефинираат развојните цели 
и индикаторите на мерење на прогресот, да обезбедат услови за развој и континуирано да го 

оценуваат напредокот на вработените. Међутоа, праксата покажува дека процесот на развој на 

вработените најчесто е резултат на иницијативата на страна на вработените, бидејќи развојниот 
пристап е заснован на индвидуалните потреби и цели [8]. Лојалноста и посветеноста на 

вработените се во директна врска со начинот како нивните лидери се однесуваат спрема нив. 

Затоа е неопходно лидерите да бидат способни да го идентификуваат нивниот потенцијал за 
развој и напредување и тоа да им го покажат пред тие да ја напуштат организацијата. Преку 

развојот на вработените, освен задржување на квалитетните луђе, се подобрува конкурентноста 

и флексибилноста во организациониот дизајн и начинот на функционирање на организацијата. 

За да обезбедат ефикасно учење и можност вработените да ги применат стекнатите 
знаења на работните места, како и лидерите да го подржуваат учењето и да ги мотивираат 

вработените на учење, многу компании настојуваат да креираат работно опкружување 

потикнато за учење и да прераснат во организации за учење. Основни карактеристики на овие 
организации се следните [9]: 

 Континуираното учење, кое подразбира вработените континуирано ги разменуваат 

знаењата међу себе и својата работа да ја користат како основа за примена и 

стекнување на нови знаења; 
 Генерирање и размена на знаењата, што подразбира постоење на систем за 

креирање и размена на знаења; 

 Системско критичко мислење, кое подразбира дека организациите ги охрабруваат 
вработените да размислуваат на нов начин, да ги забележуваат односите помеђу 

елементите и често да ги проверуваат појдовните претпоставки; 

 Култура на учење, што подразбира дека организацијата настојува да креира култура 
во која учењето е основа за наградување и унапредување што е поддржано и од 

страна на лидерите со соодветна стратегија; 

 Охрабрување флексибилност и експериментирања, односно, организацијата ги 

потикнува вработените да преземаат ризик, да бидат иновативни, да истражуваат, да 
внесуваат нови идеи, да испробуваат нови процеси и да развиваат нови производи и 

услуги; 

 Вреднување на вработените, кое што подразбира дека организациите креираат 
организациони системи и интерно окружување кое  го поттикнува развојот на секој 

вработен. 

Можностите за размена на знаења кои произлегуваат од овие организации се 
повеќекратни  [9]: 

 Креирање на интернет кој што им овозможува на вработените да ги чуваат и да ги 

разменуваат информациите; 

 Објавување на информации за сите вработени: лични податоци, податоци за 
работното место и специфичните знаења и способности кои ги поседуваат; 

 Објавување на информации за тоа каде се чуваат специфичните видови на знаења во 

организацијата; 
 Воведување на нови работни места - соработник за информации и соработник за 

учење - со цел да се забрза и унапреди размената на информации во организацијата; 

 Дозволување на вработените да посетуваат различни тренинзи; 

 Од вработените да се бара после обуката (тренингот) на колегите да им ја 
презентираат содржината од обуката (тренингот); 

 Креирање на online библиотеки на постоечките списанија, книги, технички упатства 

за работа, тренинг материјалот; 
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 Дизајнирање на работниот простор на начин кој ќе овозможува комуникација помеђу 

вработените. 
Процесот на стекнување, проширување и управување на знаењето бара блиска соработка 

помеђу секторот за обука и секторот за информатика, како заради собирање, анализа и размена 

на информации, така и заради мерење на ефектите од размената на знаења кои што се 

согледуваат во [10]: способностите на организацијата да привлече и задржи квалитетни луђе, 
посветеноста на вработените во компанијата во која што работат, стапки за воведување на нови 

производи, сатисфакција на купувачите,  бројот на вработените вклучени во дизајнот и развојот 

на новите производи итн. 
 

 

 

9. ЗАКЛУЧОК 

Организацијата фокусирана на знаењето покажува позитивни резултати рефлектирани во 

зголемена продуктивност, иновативност, креативност, репутација и етика. Успехот зависи 

првенствено од карактеристиките, знаењето, способностите и вештините на лидерот. Имено, 
токму харизматичниот лидер со својата инспиративна, доверлива и енергична природа е тој кој 

треба да креира организациона култура која ќе охрабрува размена, проширување и 

надоградување на знаењето на вработените преку соодветни програми за обука и развој. Само 
на овој начин може да се гради организација на знаење која успешно ќе се соочи со сите 

предизвици кои со себе ги носи глобализацијата. Со други зборови, само харизматичниот лидер 

кој истовремено е и лидер на знаење може успешно да ги води вработените и организацијата по 

патот на остварување на визијата. 
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Abstract: Companies nowadays are becoming more aware that the success they achieve and the competition on 

the market depend on the qualities of the items they are offering. Hens, even the fast and accessible services 

together with their finest trained managerial personnel that possess the proficiency to lead the company towards 

success.  

But, the state of affairs in which the companies themselves work and persist is variable, turbulent or even 

complex in that matter. Because of that particular reason, the operative and strategy managers are in possession 

of essential competencies for those concepts and the plea of that strategy and operative management. It also 

presents a source of competitive advantage of the company for a long term interval and it will mirror the 

company's character.  
In order to have standard personnel, regarding the operative and strategy managers, it is essential to invest in 

the development of the former during the educational process. The practical education, along with its concept 

and usage are needed for the upbringing of the competence for those future managers. That is why this work‘s 

goal is to present a review of the importance of the practical education in the uprising competence of future 

operative and strategy managers in their preceding work. 

Key words: practical education, operative and strategy managers, competence. 

Резиме: Денес компаниите се` повеќе стануваат свесни дека успехот кој го градат и конкурентската 

предност која ја стекнуваат на пазарот, зависат пред се од квалитетните производи кои се нудат, брзите и 

достапни услуги и добро обучениот менаџерски кадар кој поседува компетенции да ја води компанијата 

кон патот на успехот.   

Но, контекстот во кој опстојуваат и работат компаниите е променлив, турбулентен и комплексен. 

Токму поради тој факт, стратегиските и оперативни менаџери потребно е да поседуваат суштински 
компетенции за концептите и примената на стратегискиот и оперативниот менаџмент. Тоа воедно ќе 

претставува извор за конкурентска предност на компанијата на подолг временски период, а ќе го 

рефлектира и карактерот на компанијата. 

Со цел да се има квалитетни кадри од областа на оперативниот и стратегискиот менаџмент, потребно 

е да се инвестира во развојот на истите за време на воспитно- образовниот процес. Практичната настава, 

нејзината концепција и примена, се неопходен предуслов за подигнување на компетенциите на идните 

менаџери. Затоа, основната цел на трудот е да даде осврт за важноста на практичната настава во 

подигнувањето на компетенциите на идните стратегиски и оперативни менаџери и нивната примена во 

понатамошната практика на работното место. 

 

Клучни зборови: практична настава, оперативни и стратегиски менаџери, компетенции. 

1. ВОВЕД 

Основна карактеристика на денешната средина во која опстојуваат и работат компаниите е 

нејзината променливост.  Во насока на постигнување што поголема конкурентност, компаниите  

потребно е да го разбираат непосредното опкружување и да знаат на кој начин да ги задоволат 

потребите на своите клиенти.  Исполнувањето на сите овие карактеристики, без разлика дали се 

работи за материјален производ или услуга, во најголема мера се одговорност на стратегискиот 

и оперативниот менаџмент  (прилагодено според Соклевски, 2012). Затоа, секоја организација, 

во постојаната борба за подобро позиционирање на пазарот, треба да обрне особено внимание 

при изборот на кадри за овие позиции. Од чекорите кои ги презема стратегискиот менаџер ќе 
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зависи ефективноста на организацијата, а од оперативниот менаџер зависи ефикасноста на 

имплементацијата на поставените стратегиски планови.  

Без оглед на останатите ресурси кои исто така се важни за постигнувањето конкурентска 

предност на организацијата, сепак човечкиот капитал може да биде извор на конкурентска 

предност, што тешко може да биде копиран од конкурентите и надминат во краток временски 

период. Човечкиот капитал во одделна организација го сочинуваат вработените со своето 

индивидуално, но и организациско знаење, т.е. со: способностите, вештините, ставовите, 

можностите, однесувањето, искуството и емоциите.  

Компетентноста значи да се биде во состојба да се спроведат работните задачи согласно 

стандардите применети во деловното опкружување. Компетентноста се однесува на акциите 

кои ги преземаат поединците во утврдувањето дали тие ќе бидат во состојба да се однесуваат 

согласно барањата на стандардите. Компетентноста може да биде оценета со користење на 

повеќе алатки како што се успешноста во работењето, писмени или усни тестови од различни 

видови, самооценување и сл. (Лазаревска З. ) Всушност компетенциите означуваат стручна 

способност на вработените кои, во одделни околности знаат што, како и кога да се направи. 

Освен стручната, притоа е важна и социјалната компетенција, што се однесува на успешноста 

во работата со другите вработени, начинот на однесување и комуницирање, тимската работа, 

колективното вклопување и комерцијалната компетенција, што означува способност на 

вработените да ги насочувааат своите акции кон создавање вредности. 

За постигнување значителна конкурентска предност на пазарот, особено се важни односите 

што владеат међу вработените во организациите, а претставуваат социолошко влијание врз 

економската соработка, што, како крајна цел, има создавање вредности. Колку поуспешно 

вработените изградуваат ефективни и ефикасни односи со колегите, клиентите, партнерите и 

другите соработници, толку организацијата поуспешно ќе опстојува, затоа што колективното 

знаење е повеќекратно поголемо од индивидуалното, односно само на тој начин ќе може да се 

чувствуваат бенефитите од синергијата. Сепак, од бројни примери во локални и светски рамки, 

може да се согледа дека вредностите на човечкиот капител се условени од постојните и 

колективни вредносни системи на општеството. Но, во секој случај, може да се издвојат 

организации со свој општоприфатен колективен систем на вредности, во смисла на давање 

насоки за посакувано однесување, наспроти непосакувано.  

2. ПРАКТИЧНАТА НАСТАВА И ЗГОЛЕМУВАЊЕТО НА КОМПЕТЕНЦИИТЕ НА 

СТРАТЕГИСКИТЕ И ОПЕРАТИВНИТЕ МЕНАЏЕРИ  

Анализирајќи ја важноста на човечкиот капитал за успешноста на одделна организацијата,  

неоспорен е фактот дека вложувањето во овој вид капитал треба да започне уште во текот на 

образовниот процес. Всушност, студентите се главниот ресурс во кој треба да се инвестира 

(Hatch, Dyer, 2004). Овие инвестиции се продуктивни, затоа што голем дел од развојот на 

индустријата се должи на ефективноста на човечкиот капитал. Овој факт го имплицира 

сознанието дека со забрзување на динамиката на развој, луђето најверојатно се единствениот 

вистински одржлив извор за конкурентска предност (Hitt, Bierman, Shimizu, Kochhar, 2001). 

Сегашниот систем на образование и воспитание гледан од аспект на бројот на кадрите што 

се образуваат, не одговара на актуелните општествени потреби. Јавниот сектор се соочува со 

превработеност, а препораките што доађаат од Европската Унија ја нагласуваат неопходната 

реформа во истиот. Во овој контекст, образованието треба да се насочи кон развивање на 

претприемачкиот дух и поттикнување на иницијативите за отпочнување и развој на приватниот 
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и семејниот бизнис. Но, за да се создаде кадар кој ќе биде способен веднаш по завршувањето на 

своето образование да менаџира со одреден бизнис, напорите треба да бидат насочени кон 

зголемен обем на практичната настава која кај идниот претприемач ќе овозможи стекнување на 

компетенции за стратегиско и оперативно ниво на менаџмент.  

Сепак од голема важност е согледувањето на фактот дека со завршувањето на високото 

образование кај младиот човек треба истовремено да се постигнат две задачи: 

 квалитетно  образование и оспособување на студентите за практична работа, особено 

ако планираат веднаш да започнат да работат; 

 да му се овозможи на студентот ниво на образование кое ќе биде доволно за 

продолжување на втор и трет циклус на студии. 

Во оваа смисла образовниот процес и примената на практичната настава не треба да се 

сфатат само како конкретно оспособување за одредена функција или постапка за работа, туку 

тоа е подготовка на студентот за снаођање во реална ситуација, со синтеза на сите знаења кои 

студентот ги стекнал во текот на теоретската настава. Затоа, со право може да се каже дека 

основни критериуми за ефикасност на образовните установи од било кој вид се (прилагодено 

според Поповски): 

 колку со практичната настава ќе се пренесе основата логика на идната професија и 

колку стручно ќе се подготви идниот работник; 

 колку ќе се развие позитивен однос кон средината во која се работи, како почетен дел 

во градењето на општествена одговорност на организациите; 

 колку кај студентот ќе се создаде желба за доживотно учење и професионално 

усовршување. 

 

  За таа цел практичната настава треба да се изведува во мошне внимателни чекори што 

опфаќаат: 

 кратко согледување на веќе изучената теорија, од аспект на нејзина примена во пракса; 

 постепено воведување во начинот на работа; 

- набљудување; 

- помагање; 

- самостојно извршување на работни задачи под надзор; 

- давање фидбек со корективна димензија; 

- континуирано зголемување на обемот и сложеноста на пробните работни задачи. 

(Ѓоргиев, Стефановска, 2013) 
На овој начин ќе се обезбеди правилно и систематско оспособување на студентите, кои со 

изведувањето на практичната настава во повеќе организации и планското преместување на 

повеќе работни места, ќе се запознаат со процесот на работа во организации со различни 

дејности. Мошне важна е и улогата на менторите кои треба преку посебни евидентни дневници 

да го пратат развојот на секој поединец, да ги воочат грешките при работата и преку 

поврзување на теоријата и праксата да придонесат за отстранување на одредените недостатоци.  

Со оглед на тоа дека  идните стратегиски менаџери треба да ја трасираат патеката по која ќе 

се движи организацијата во иднина, тогаш со практичната настава кај студентите треба да се 

овозможи стекнување на компетенции со кои тие ќе умеат да учествуваат во изработувањето на 

стратегискиот план на организацијата во која во иднина ќе бидат работно ангажирани. За 

ефикасно да ја имплементира, идниот стратегиски менаџер треба да умее да ги препознава 
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факторите за успешна стратегиска имплементација, но и да ги прилагодува кон потребите на 

стратегискиот план, како и да поседува способност да креира и имплементира акциски планови 

за секоја стратегиска цел посебно (стартегиска насока, активност, временска рамка, резултат), 

со што ќе умее да ја трансформира генералната организациска стратегија во оперативна. Покрај 

ваквите компетенции стратегиските и оперативни менаџери треба да бидат оспособени за да ја 

негуваat организациската култура и клима, како и да поседуваat способност за мотивирање на 

вработените. 

За да го согледаме придонесот на практичната настава за зголемување на 

компетенциите кај идните оперативни и стратегиски менаџери, спроведовме истражување међу 

студентите од втора и трета година во Бизнис Академија Смилевски – БАС Скопје. Со 

анкетниот прашалник, како инструмент на истражувањето опфатени се 27 студенти. Во насока 

на добивање сознанија колку практичната настава придонесува за стекнување способности кои 

ќе им бидат потребни за идното вработување, поставено е прашањето: „Колку сметате дека 

практичната настава придонела во комплетирањето на способностите кој ги стекнавте во 

високото образование?―. Резултатите се прикажани во табелата подолу.  

 

Табела 1.. Мислење на студентите за придонесот на практичната настава 

Колку сметате дека практичната настава 

придонела во комплетирањето на 

способностите кој ги стекнавте во високото 

образование? 

Студенти од втора и трета 

година 

 Frequency Percent 

Многу 18 66,7% 

Делумно 6 22,2% 

Малку  3 11,1% 

Воопшто не 0 0% 

Вкупно 27 100,0 

 

Доколку ги анализираме резултатите од спроведеното истражување, може да се констатира 

дека студентите ги чувствуваат бенефитите од практичната настава, односно чувствуваат 
надоградување на нивните способности кои им се потребни на пазарот на трудот. На овој 

начин, кај нив се создава солидна основа самостојно да продолжат во животот и подготвени да 

започнат да реализираат одредена пртпримечка идеа, или да бидат успешни менаџери во 

домашни и светски познати компании.  

 
3. ЗАКЛУЧОК 

 
Денес, вискообразовните институции во државата се исправени пред вистински предизвик, а 

тоа е квалитетна подготовка на студентите не само за денес и сега, туку подготовка да се 

соочуваат и да ги решаваат сите проблеми во професионалниот живот.  Од друга страна пак, 

организациите од јавниот и приватниот сектор треба широко да ги отворат вратите за 
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реализација на оваа идеа.  Во таа, насока организациите не треба да се на мислење дека 

практичната настава директно на работното место е непрофитабилна инвестиција во одреден 

момент, туку како дел од нивната општествената одговорност и придонес во создавањето на 

квалитетна работна сила, инвестиција за иднината, просперитетност .  (Стефановска, 2008) 

На крајот, сепак треба да се истакне дека практичната настава треба да се спроведува според 

определена програма и надзор од страна на обучено лице (ментор) во организацијата, а според 

програма која ја истакнува поврзаноста на теоријата која се изучува и праксата. Овој пристап 

овозможува користење на работните места за практично учење, при што студентите имаат 

можност да ги подигнат своите компетенции, а со тоа да придонесат за зголемување и 

одржување на конкурентската предност на организациите на пазарот. 

 
КОРИСТЕНА ЛИТЕРАТУРА: 

1. З. Божиновска Лазаревска, Mеђународни образовни стандарди (MOС) на МФС, 

http://www.iorrm.org.mk/doc/kpu_2011/Dec2011/KPU-IORRM-MOS_na_IFAC-Zorica.pdf; 

2. Л. Стефановска, Подобрување на рактичната настава, 2008, стр 67; 

3. M.A., Hitt, L. Bierman, K. Shimizu & R. Kochhar, Direct and moderating effects of human capital on 

strategy and performance I professional service firms: a resource-based perspective, Academy of 

Management Journal, 44: 13-28, 2001; 

4. M. Поповски, Надзорничката менаџерска функција на наставникот по практична настава, 

Магистерски труд; 

5. Н. Ѓоргиев,  Л. Стефановска, Придонесот на практичната настава на студентите на БАС кон развојот 

на претприемачката култура и иновативната  свест, Зборник на трудови од вториот симпозиум на 

Бизнис Академија Смилевски и БАС Институт за менаџмент Битола, 2013; 

6. N.W. Hatch & J.H., Dyer, Human capital and learning as a source of sustainable competitive advantage, 

Strategic Management Journal, 25: 1155-78, 2004; 

Т. Соклевски, Придонесот на оперативниот менаџмент врз одржливата компаниска 

конкурентност UDK 005.332.4:658.5, Зборник на трдови од Првата међународна научна 

конференција на БАС,  стр. 309, 2012 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.iorrm.org.mk/doc/kpu_2011/Dec2011/KPU-IORRM-MOS_na_IFAC-Zorica.pdf


 

 

 589 

CRIMINOLOGICAL CHARACTERISTICS OF ORGANIZED CRIMINAL GROUPS 

Doc. Marika Mateska, Phd 

Supreme Court of Republic of Macedonia, Skopje, marikamateska@yahoo.com 
 

Abstract: The complexity of the phenomenon ―organized crime‖ is shown buy its internationality and wide grip 

of the entities involved in its execution as well as in combating. The organized crime is present in almost all 

countries and in the Republic of Macedonia.  As criminal phenomenon it can be social ―phenomenon‖ which is 

difficult to discover, because there are all economics, social and other assumptions for its development, 

modification in various shapes and adaptation in relation with geostrategic global changes. The application of 

existing methods and tools is insufficiently effective to eradicate organized crime, as well as deal with it, so it is 

necessarily to apply an appropriate methodology crime.  That means applying the most adequate criminal means 

and methods to find and use operative as well as assertive information that indicate the existence of organized 

crime in many spheres of the socio-economic life.  

Keywords: social ―phenomenon‖, organized crime, organized criminal groups, , criminal phenomenon, 
eradication.  

Резиме: Kомплексноста на феноменот ,,организиран криминал‖ се согледува преку  неговата 

интернационалност и широкиот зафат на субјектите кои се вклучени како во неговото извршување, така 

и во борбата против него. Организираниот криминал е присутен скоро во сите држави, а и во Република 

Македонија.  Како криминолошка појава претставува социјален ,,феномен‖ кој тешко се открива, бидејќи 

постојат сите економски, социјални и други претпоставки за негов развој, модифицирање во различни 

облици и приспособување сообразено со геостратешките глобални промени. Примената на досегашните 

методи и средства се недоволно ефикасни за сузбивање на организираниот криминал, па за справување 

со истиот, неопходна е примена на соодветна криминалистичка методика. Тоа значи примена на 

најадекватни криминалистички средства и методи за пронаођање и користење, како на оперативни така и 

на доказни информации, кои укажуваат на постоење на организираниот криминалитет во повеќе сфери 

од општествено-економскиот живот.  
Клучни зборови: социјален ,,феномен‖, организиран криминал, организирани криминални 

групи, криминолошка појава, сузбивање 

 

1. ВОВЕД                 

Со развојот на науката и техниката  се менува и начинот на добивање на информации. 
Овој развиток на науката и техниката ги менува навиките на луђето и начинот на живот, како и 

нивните сваќања. Међутоа, несомнено е дека придобивките од науката и техниката не само што 

се користат за напредок и развој за целото општество, туку доведува до тоа да криминалците 

при вршењето на своите ,,злосторнички дела‘‘, остануваат неоткриени бидејќи во своите 
дејствија применуваат современи знаења од науката и техниката, така да со почетокот на овој 

век, се потешко е откривањето на овие ,,модерни злосторници‖. 

Посебно треба да се напомене дека во современите услови  сериозен криминален 
феномен кој ги зафаќа сите сегменти од општествениот живот е т.н. организиран криминалитет, 

кој не бира методи и средства при остварување на своите цели. Oрганизираниот криминалитет 

не познава никакви гранци и бариери. Организираните криминални групи од овој вид 

настојуваат да се вградат во постојниот систем на сите институции. Тие остваруваат разни 
форми на влијание за да ги имаат во свои раце луђето од државните органи и институции. Тоа 

го прават на тој начин што инволвираат свои луге во највисоките органи на власта, со 

корумпирање на важни функционери. 

2.  КРИМИНОЛОШКИ  АСПЕКТИ НА ОРГАНИЗИРАНИTЕ  КРИМИНАЛНИ ГРУПИ 

Во теоријата, повеќе автори имаат свои размислувања околу криминалните аспекти на 

организираниот криминал. Така, според Водинелиќ Владимир
388

 организираниот криминал ги 

има следните обележја:  
-  трајна, централизирана криминална организација, хиерархиска поставеност,  

                                                             
388 Впдинелиќ Владимир-,,Прпблематика на криминалистишкп-тактишките институти-инфпрмант, 
инфпрматпр и прикриен пплициски извидуваш вп демпкратска држава, стр.14-20, Безбеднпст, 
декември,1993 гпд.  
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- планско вршење на криминалната работа, конспиративност-затвореност кон надвор, 

међутоа и кон внатре,  
-  драконска дисциплина,  

- местата за состанување се во посебни локали на членовите на организираниот 

криминал или на апсолутно доверливите јатаци или во конспиративни станови,  

- на непосредните извршители често не им се познати налогодавачите, финансиерите, 
организаторите, односно луђето кои ги влечат конците од заднина, тие неретко се наођаат во 

странство,  

- строга контрола на членовите кои се задолжени на строга покорност и чување на 
криминалните тајни под закана од смртна закана, -                                                                                                  

- оштетените и сослушаните сведоци се изложени на закани, уцени, изнуди, 

малтретирање, дури и ликвидација,   
- „жешката стока―  се сокрива во тајни складишта, профитетот се „пере― со вложување 

во легалните активности,  

- фиктивни „угледни― професии и легални фирми се начин на маскирање на 

организацијата што многу го отежнува откривањето на организираниот криминал. 
Според Камбовски Владимир, организираниот криминал се карактеризира со систем од 

субкултурни норми, се врши инфилтрирање во државните, стопанските инститиуции и 

политичките партии со корупција и персонална унија. Тежнение за монопол во криминалната 
бранша, трајна поделба на задачите и дејностите во организацијата, користење на 

најсовремените технички достигнувања во секторот на сообраќајот, стопанството и 

комуникациите. Растечки волумен на патувања и транспортот на „жешката стока―, слабеење на 

можностите за царинска контрола што произлегува од постојано растечкиот стоковен промет, 
особено по пат на контејнери, злоупотреба  на дипломатска пошта, проучување на полициската 

тактика и користење на слабите пропусни места итн.
389

  

Полициските раководители и теоретичари - криминалисти од Германија Waldemad 
Burghard, Horst Herold, H.Hambcher, M.Schredvider, A.Stumper и A.Vorbech, дадоа изонредно 

погодна дефиниција за криминалните обележја на организираниот криминал. Така, според нив:  

„Kриминалните активности кои се замислени како трајни и деловни, а стратешки и тактички ги 
планираат и вршат национално и интернационално структуирани групи со цел да остварат 

големи профити или да постигнат влијание во јавниот живот―. 

Boettcher ја даде следната дефиниција:„организираниот криминал се одликува со 

средено заедничко дејствување на  повеќе лица, кое тежнее да биде трајно, а со цел да остварат 
директно или индиректно деловно прикриени профити или влијание во областа на јавниот 

живот, така што ќе набавуваат или нудат со Закон забранети или контролирани производи и 

услуги, да ги превземаат односно контролираат легалните претпријатија, да вршат кривични 
дела со намера да се збогатат тежнеејќи со илегални методи да остварат вистински монополи 

―.
390

 

Може да се прифати дека организираниот криминал
391

 претставува извршување на 
казниви дела од страна на злосторничко здружение заради остварување на профит и (или) моќ, 

со употреба на насилство или со користење посебна позиција во општеството, со намалување 

на ризикот преку вклучување во легални економски, политички и други активности и со 

однапред создаден систем на заштита од гонење.Делата што влегуваат во поимот на 
организираниот криминал на разни начини можат да ги варираат споменатите структурни 

елементи. Така, на пример, кражбата на возила, има за цел остварување профит, најчесто 

претпоставува цврста организациона структура, по правило не се развива во активности на 
легален бизнис, а заштитата на извршителите има карактер на неформална заштита. Поинаква е 

                                                             
389 Владо Камбовски – ,,Правната држава и организираниот криминал―– Универзитет „Св. Кирил и 

Методиј― Скопје – јуни 1996 година;стр12-13; 
390 Definition und Entwicklung des organisierten Verbrechen, BKA, Wiesbaden,1975,p.181-198. 
391 Миодраг Лабовиќ и Марјан Николовски-Организиран криминал и корупција, Факултет за безбедност, 

Скопје 2010, стр.59 
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ситуацијата со перење пари: профит и моќ, искористување на положбата, вклучување во 

легален бизнис, формална заштита―. 

KAРАКТЕРИСТИКИ НА ОРГАНИЗИРАНИTЕ  КРИМИНАЛНИ ГРУПИ СПОРЕД 

КОНВЕНЦИЈАТА НА ООН ПРОТИВ ТРАНСНАЦИОНАЛНИОТ ОРГАНИЗИРАН 

КРИМИНАЛ 
Според Конвенција на ООН против транснациоалниот организиран криминал

392
 

криминална организација е условена од: 

- учество на барем три лица; 

- продолжена активност; 
-целта е извршување на тешки кривични дела: во овој поглед Конвенцијата посочува на 

точно утврдено ограничување, со цел да се определи што претставува тешко кривично дело (за 

кое е пропишана казна затвор односно лишување од слобода во траење од повеќе од 4 години). 
- структура: може да се забележи дека поимот „структурирана група― не е многу 

прецизно одреден. Конвенцијата едноставно ја исклучува можноста за нејзина примена врз 

група која што случајно била формирана заради извршување на едно кривично дело. 

Конвенцијата не бара постоење на различни или формални задачи или континуитет на 
членовите. Проблемот е што со една ваква широка дефиниција се ризикува да се измешаат 

разликите међу ова кривично дело и обичното соучесништво во извршувањето на единечно 

кривично дело. Причината за оваа дефиниција лежи во разликите помеђу англосаксонските 
правни системи и континентални правни системи). 

3. ЗАКЛУЧОК 

Од изложеното може да се заклучи дека суштината на  организираниот криминал ја 

чинат неговите главни карактеристики: 
 - криминалните активности се превземаат од криминалните групи со трајна и 

централизирана организираност; 

 -постои хиерархиска поставеност во групите; 
 -кривичните дела систематски се планираат; 

 -стабилноста на структурата на групата се обезбедува врз начелото на поделба 

на работата и работните операции како и организациона поврзаност; 

 - нивното постапување во најголем број на случаи е безобѕирно и брутално за 
остварување на целта на организираната криминална група, а тоа е висок финансиски профит 

преку перење на пари; 

 - предавството се плаќа со смртна казна 
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Abstract This paper aims to present and to scientifically develop the new trends in the higher education that are 

occurring in the last ten years, especially with the introduction of a credit transfer system and dispersed studies in 

the universities in the country.The creation of higher education in one country is specific of few aspects: it 

educates people which in the future should be involved in the process of education of children in the primary and 

secondary education ( teachers colleges) , lawyers , judges ( the law faculties ) , economists , engineers , 

computer scientists , scientists and researchers ( the faculties of natural sciences) . Until ten years these processes 

were carried out in several educational centers where traditionally are placed the faculty biros. 

The process of dispersing the universities has positive and negative aspects which will be the subject of 

development of this scientific work. In addition the attention will be directed to not only consider the social 

aspects of higher education which is broadly accepted by the majority of the population in Macedonia, but also 

aspects relating to the engagement of teaching and scientific staff in these faculties and the needs that should be 

met by the Ministry of Education to have their better scientific and educational engagement. In the paper will be 

presented data from surveys conducted among students at several colleges in the country through which 

practically will be presented their views on the ECTS system of studies and dispersing of the faculties in several 

centers. It will also be presented surveys conducted among academic and scientific staff with their position on 

the same issues. 

Keywords: higher education, trends, dispersion 

Апстракт. Овој труд има за цел да ги презентира и научно разработи новите трендови во високото 

образование кои се случуваат во последните десетина години, посебно со воведувањето на кредит 

трансфер системот и дисперзираните студии на универзитетите во Република Македонија.Креирањето на 

високото образование во една земја е специфично од некоку аспекти: станува збор за едукација на лица 

кои во наредниот период треба да бидат вклучени во процесот на едукација на децата во основното и 

средното образование (на наставничките факултети), правници, адвокати, судии (на правните 

факултети), економисти, инжењери, информатичари, научници и истражувачи (на факултетите за 

природни науки). До пред десетина години овие процеси се одвиваа во неколку образовни центри каде 

традиционално се сместени седиштата на факултетите. Процесот на дисперзирање на факултетите  има 

позитивни и негативни аспекти кои ќе бидат тема на разработка на овој научен труд. При тоа вниманието 

ќе биде насочено кон тоа да се согледаат не само социјалните аспекти на дисперзираното високо 

образование кое во голема мерка прифатено од страна на поголемиот дел од населението во Република 

Македонија,туку и на аспектите кои се однесуваат на ангажманот на наставно-научниот кадар на овие 

факултети и потребите кои треба да бидат задоволени од страна на Министерството за образование и 

наука за да има нивно подобро научно и наставно ангажирање.Во трудот ќе бидат презентирани и 

податоци од анкети спроведени међу студенти на неколку факултети во земјава преку кои и практично ќе 

бидат прикажани нивните ставови околу ЕКТС системот на студирање и дисперзирањето на факултетите 

во повеќе центри. Исто така ќе бидат презентирани и анкети спроведени  међу наставно научниот кадар и 

нивниот став околу истите прашања. 

Клучни зборови: високо образование,трендови,дисперзирање. 
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Република Македонија во 2003 година ги прифати препораките на Болоњскиот процес со што 

стана дел од креирањето на единствен европски простор наменет за високото 

образование.Квалитетот на студиите, нивната ефикасност, структурното, програмското и 

организационото дизајнирање на високото образование се императив кој од тогаш па наваму се 

настојува да се оживотвори во Република Македонија. 

Почетоците се веќе востановени од аспект на воведените споредливи степени на едукација, 

додатокот на диплома како можност за проток,  вработување и конкурентност на европскиот 

систем на образование.Воведувањето на тригодишните студии исто така е дел од овие 

препораки  бидејќи образовниот систем во Република Македонија пред воведувањето на 

Болоњскиот процес не познаваше тригодишно високо образование. Напротив, 

четиригодишното беше минимално а голем број студиски програми се одвиваа во пет па и 

шестгодишен циклус. 

Воведувањето на системот на кредити (ЕКТС) исто така овозможува промоција на идејата за 

размена на студентите и можноста кредитите да се акумулираат и надвор од високото 

образование под услов тоа да биде признаено од страна на факултетите (универзитетите). 

Мобилноста и слободното движење на студентите и академскиот кадар исто така е позитивна 

придобивка на Болоњскиот процес кој го следи нашата земја. 

Измените за подобрување на високообразовниот процес започнаа и во средното образование 

каде се воведе државната матура  како  замена за приемните испити при запишувањето во 

високо-образовните институции.  

Периодот од 2006-2010 година беше најкарактеристичен со воведувањето на интегрираните 

универзитети бидејќи анализите покажаа дека самостојноста на факултетите го забавува 

процесот на  трансформација на студиските програми. 

2.АСПЕКТИ НА ПРИМЕНУВАЊЕ НА БОЛОЊСКИОТ ПРОЦЕС ВО  РЕПУБЛИКА 

МАКЕДОНИЈА 

Согласно препораките на Болоњскиот процес, државните и приватните универзитети во земјава 

го прифатија како стандард Европскиот систем за трансфер и акумулација на кредити (ЕКТС). 

Методологијата која се применува е базирана на 60 кредити за една академска година  (по 30 за 

секој семестар) со тоа што тригодишните студии максимално се вреднуваат со 180 а 

четиригодишните со 240 кредити.  

Во оваа сфера се појавува проблемот со исполнување на другите критериуми кои ги бара 

Болоњскиот систем а тоа е покриеноста на студентите со предавања и практична работа и 

опфатот на студентите во една група. Иако декларативно универзитетите прокламираат дека го 

почитуваат критериумот за помал број студенти кои следат настава кај еден професор, во 

реалноста тоа не е така. Студентите во евалуациите за условите во кои се одвива наставата на 

универзитетите генерално се изјаснуваат дека групите се поголеми од очекуваноо, посебно во 

првите години од студиите. 

Дефинирањето на обемот на кредити е дискутабилно и од аспект на ангажираноста на 

професорите непосредно во наставниот процес каде во најголем дел е стациониран нивниот 

ангажман.Помал опфат имаат кредитите кои се добиени на база на практична работа, 

консултативен процес и сл.Ова како проблем се јавува во делот на мобилноста на студентите 

кога тие имаат проблем да ги валоризираат овие кредити на међународно ниво.  

За подобрување на овие услови за студирање свој влог мора да даде и државата.За жал 

последниве години намален е квантумот на средства кои универзитетите (а преку нив и 
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факултетите ) ги добиваат за  редовно одвивање на наставниот процес.Освен редовната исплата 

на платите и придонесите на наставниот и соработничкиот кадар, нема средства за 

дополнителниот ангажман на професорите во делот на наставата и практичната работа со 

помали групи студенти.Овие ангажмани се оставени да се финансираат од страна на 

факултетите кои за тоа немаат сопствени средства. Посебен проблем се појави кај факултетите 

кои имаат поголем број студенти и кои реално имаат определен прилов на средства од нивната 

школарина, но тие се минимални по намалувањето на износот на патриципацијата на 

максимални 200 евра за една студиска година. 

 

3.ПОЗИТИВНИТЕ И НЕГАТИВНИТЕ АСПЕКТИ НА ДЕЦЕНТРАЛИЗИРАНИТЕ И 

ДИСПЕРЗИРАНИТЕ  ФАКУЛТЕТИ 

Претходните аспекти не насочуваат кон следниот проблем:  децентрализација  и 

дисперзирањето на високото образование. Повозрасните академски грађани своето високо 

образование го стекнуваа со големи жртви и самоодрекувања надвор од своите места на 

живеење. Ваквиот начин на едукација имаше свои мани но и предности: 

 

Недостатоци предности 

Живеење во несоодветни академски услови Комуникација со колеги од разни средини 

Несоодветен социјален момент  Концентиран  наставнички потенцијал 

Ограничени финансиски аспекти Комуникација со професорите/асистентите во 

секое време 

Поголеми трошоци на факултетите/ 

универзитетите  

Помали трошоци за факултетите/ 

универзитетите 

Недоволно квалитетни сместувачки 

капацитети за студентите 

 Полесен пристап до работниот материјал  

 

Од 2008 година започна процесот на децентрализирање и дисперзирање на факултетите во 

Република Македонија. Со оглед на првичниот одзив на студентите факт е дека ова била мерка 

која била потребна и за голем дел од населението единствен начин да се стекне со академска 

титула. 

Иако понекогаш академската заедница  (и Министерството за образование) не сака да  направи 

разлика помеђу децентрализираните и дисперзираните студии факт е дека децентрализацијата 

има позитвини ефекти а дисперзијата има и негативни, посебно откако цената на студиите на 

дисперзиите се намали на симболични 100 евра за година  наспроти  огромните средства за 

превоз на професорите и соработниците кои не можат да се обезбедат од партиципацијата а 

Министерството за образование ги нема проектирано во буџетот наменет за професорите кои ги 

опслужуваат дисперзираните студии. 

 А. Која е предноста на децентрализираното високо образование: 

-се создава можност за високообразовна наобразба на сите млади луђе кои имаат желба без 

оглед на нивната финансиска состојба во семејството; 

-се отвора можност за работен ангажман на квалитетни млади научници во сите делови на РМ; 

-се овозможува локалниот економски развој и на другите региони во РМ; 
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-се отвораат нови универзитетски центри; 

 Б. Кои се недостатоците на децентрализираното високо образование: 

- недоволното финансиско инвестирање во оспособување на студентски кампуси и факултетски 

центри; 

-недоволното финансиско стимулирање на наставниот кадар на овие студии; 

-нерешените состојби околу опременоста со лаборатории, кабинети и сл. 

-несоодветен третман на наставниот кадар од аспект на нивниот работен ангажман; 

-недоволно оставен простор за истражувачка дејност (поради презафетеноста со едукативниот 

процес) 

4.СОГЛЕДУВАЊА НА СТУДЕНТИТЕ И ПРОФЕСОРИТЕ ЗА СОСТОЈБИТЕ ВО 

ВИСОКОТО ОБРАЗОВАНИЕ ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА 

Засега податоците за состојбите во високото образование во недостаток на сериозни нучни 

проекти од МОН се добиваат исклучиво од постапките на самоевалуација на универзитетите 

(факултетите ) во земјава.  

Од овие податоци генерално може да се изведат неколку заклучоци од кои ги изделуваме: 

Студирањето, според правилата на кредит трансфер системот, овозможува повеќе подобрувања  

во реализацијата на образовниот процес на факултетите. Со овие правила на студирање на 

студентите им овозможува:  

- поголема мобилност на институционално и национално ниво;  
- прецизно изразување на оптовареноста на  студентот во процесот на студирањето;  

- континуирано ангажирање на студентите во  совладувањето на наставните програми;  

- перманентно следење на резултатите од учењето;  
- објективност во оценувањето на резултатите од студирањето;  

- подготвеност за  остварување на концептот за доживотно учење;  

- едносеместрално следење на наставата и  вежбите по предметите од студиската 

програма; 
- можност за избор на предмети што се преферират за да се слушаат и полагаат; 

- континуирано оценување, преку полагање колоквиуми и други активности (изработка 

на семинарски работи, самостојни домашни работи, изработка на проекти, теренска 
настава и сл.);  

- паралелно запишување предмети од други студиски програми и тн.  

Формирањето на завршните оценки од совладувањето на наставната програма, според  кредит 

трансфер системот, е засновано на оценување на целокупната ангажираност на  студентите. 

Поголема транспарентност во формирањето на завршните оценки, се  остварува преку посебно 

упатство за начинот на евалуација на колоквиумите и другите  форми на континуирано 

оценување на студентите.  

Од аспект на професорскиот кадар најчесто се посочуваат слендите состојби: 

- добра покриеност на наставните дисциплини со сопствен наставнички кадар;  

-  поволна структура и квалитет на наставничкиот кадар;  
- се поголем број на наставници кои магистрирале и докторирале во странство  

- мал број ангажиран соработнички кадар, што не ги задоволува потребите на 

факултетите;  
- нерамномерна оптовареност на наставниот кадар во извршувањето на наставата;  

- неможност за брза замена на кадарот кој оди во пензија со млад кадар;  

- тешкотии за вработување на наставнички и соработнички кадар во постојан работен  
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       однос.  

 

4. ЗАКЛУЧОК 

Заедничкиот европски простор кон кој се стреми РМ неизбежно го вклучува и високото 

образование.Неговиот квалитет во најголема  мерка зависи од финансиските аспекти кои треба 

да ги обезбеди државата (за државните високо образовни институции) се со цел да се понудат 

квалитетни услови за работа на професорскиот и соработничкиот кадар, кои својата енергија 

треба да ја насочат пред се кон едукацијата на студентите но и на  своја надградба преку 

истражувачките дејности во рамките на факултетите но и пошироко во европски проекти. 

Овие активности може да се реализираат преку: 

- дефинирање на обврските на факултетите, универзитетите и МОН; 

- поактивно вклучување на студентите во целокупниот процес на подобрување на 

високото образование; 

- јакнење на међународната соработка во сферата на  високото образование; 
- почитување на договорените насоки и критериуми од сите субјекти вкучени во 

високото образование. 
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ASPECTS OF THE EVALUATION OF EDUCATIONAL WORK IN SCHOOL AS 

FACTORS IN MODERN EDUCATION 

Andrijana Sikl-Erski,  Ana Novkovic, Predrag Spasojevic  Ph.D students 

Elementary School ―Jovan Ristic‖, Belgrade, Serbia 

Abstract:   The main purpose of evaluation is to progress the educational work, and all its participants. So, 

doing that it has a crucial role in producing a modern education. Evaluation is a prerequisite for the development 

and improvement of working in schools, because it exceeds the difficulty and creates success in development of 

the educational work of the school. Also, evaluation has a great impact on creation and improvement of 

knowledge, skills, attitudes which are the main components of knowledge during the past, present and the future. 

The paper points out the necessity of raising the valuation of the higher, more complex level because it‘s 

necessary requirement in the process of construction a new education for the future. In the paper we elaborated, 

in shortly, some main aspects of evaluation, but also, we indicated new, more comprehensive form of evaluating 

in schools, known as complex evaluation. This method will provide evaluation and self-evaluation of courses 

and participants in the educational process, and stimulate the improvement and development path of the process, 

but the development of all its students. The evaluation must include many aspects in order to provide a picture of 

the process, as well as the results of educational work. In doing so, including both quantitative and qualitative 

factors of the development of the participants of the teaching process. These are guidelines for creating and 

improving progressive knowledge and a consequently producing an education for the future.   

Key words: evaluation, valuation, assessment, appraisement, complex evaluation, knowledge, modern education 

 Rezime: Glavna svrha vrednovanja jeste napredak, kako samog vaspitno-obrazovnog rada, tako i svih njegovih 

uţesnika. Imajuši u vidu te ţinjenice, jasno je da vrednovanje ima krucijalnu ulogu u stvaranju i graŤenju 

savremenog obrazovanja.  Vrednovanje je preduslov razvoja i unapreŤivanja rada u školama, jer se njime 

prevazilaze poteškoše i stvara se dobar  razvojni  put u obrazovno-vaspitnom radu škole. TakoŤe, vrednovanje 

ima veliki uticaj na kreiranje znanja, veština, umenja i stavova što su, upravo, glavne komponente obrazovanja, 

kako u prošlosti, tako i u sadašnjosti i u budušnosti. U radu je ukazano na neophodnost podizanja vrednovanja na 

viši, kompleksniji stupanj. Izneli smo, i ukratko, determinisali najznaţajnije aspekte vrednovanja, takoŤe smo 
ukazali na potrebu primene novog, sveobuhvatnijeg vida vrednovanja u školi, takozvanog kompleksnog 

vrednovanja. Na taj naţin še se obezbediti vrednovanje i samovrednovanje svih tokova i uţesnika u vaspitno-

obrazovnom procesu, i podsticajno delovati na poboljšanje i razvojni put tog procesa, ali i na razvoj svih 

njegovih uţenika. Vrednovanje mora da obuhvati mnoge aspekte kako bi pruţilo sliku kako o procesu, tako i o 

rezultatima vaspitno-obrazovnog rada. Pritom, obuhvatajuši i kvalitativne i kvantitativne ţinioce razvoja 

uţesnika nastavnog procesa. Sve ovo su znaţajne smernice za stvaranje i nadograŤivanje progresivnog znanja, a 

samim tim i na kreiranje obrazovanja za budušnost. 

  Kljuĉne reĉi: vrednovanje, evaluacija, procenjivanje, ocenjivanje, kompleksno vrednovanje, znanje, savremeno 

obrazovanje 

1. UVOD 

 Vrednovanje, odnosno, evaluacija (franc. evaluation), znaţi odreŤivanje vrednosti i odnosi se 

na procenjivanje i ocenjivanje odreŤenih rezultata. Vrednovanje (evaluacija) u nastavi predstavlja 

proces prašenja, proveravanja i vrednovanja ostvarenosti ciljeva i zadataka nastave i uţenja. 

Vrednovanje ima za cilj da pruţi informacije svim uţesnicima nastavnog procesa o postignušima 

(rezultatima procesa uţenja i nastave), ali  i o uslovima u kojima su ti rezultati postignuti. Evaluacija 

ima dvojaku funkciju: - pruţa  povratnu informaciju o ostvarenosti ciljeva i zadataka, - ima 

motivacionu ulogu  podstiţuši na dalji napredak i razvoj. Vrednovanje predstavlja uporeŤivanje 

ostvarenih rezultata u odnosu na ciljeve koji su utvrŤeni i postavljeni. To je svojevrsni odnos izmeŤu 
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onog što je ―ţeljeno‖ i onog što je ―ostvareno‖. Vrednovanje se dešava u svakoj fazi nastavnog 

procesa i neophodno je u svim etapama,  zato je pogrešno smatrati ga završnim ţinom procesa uţenja i 

nastave. Vrednovanje  se odnosi i na evaluaciju rezultata rada i na evaluaciju procesa nastavnog rada. 

Evaluativni proces zasnovan je na mnoštvu metoda i tehnika, utemeljen je na kontinuiranom prašenju i 

proveravanju, odnosno, prikupljanju podataka o tome kako se uţenici pribliţavaju postavljenim, 

ţeljenim ciljevima i zadacima. Vrednovanje mora biti stalno, kako bi pruţalo podatke o napredovanju. 

Ono moţe biti formativno (dijagnostiţko) ili završno (sumarno). Vrednovanje, kako T. Wilhems
393

 

istiţe, „bez obzira da li je formalno ili nije, da li je dobro, precizno i adekvatno, ono ima jednu opštu 

stvar u sistemu povratne informacije – vrednovanjem kontrolišemo sledeši korak―. Na taj naţin 

dobijamo mogušnost da školu, nastavu, posmatramo kao jedan sistem kojim se uspešno upravlja. 

Podaci i relevantne ţinjenice koje dobijamo kompleksnim vrednovanjem  rada u školama omogušava 

nam da što bolje upravljamo vaspitno-obrazovnim procesom. 

 

 2. ASPEKTI VREDNOVANJA U ŠKOLI  

Osnovna polazišta u sistemu vrednovanja su
394

: 1) ko i šta se vrednuje (objekti vrednovanja 
mogu se protezati od pojedinaca u školskom sistemu do celokupnog školskog sistema), 2) šta je 

polazište i koji je sadrţaj usmeren na objekte vrednovanja ( ono se moţe odnositi na celokupnu 

školsku aktivnost, što moţe da podrazumeva kako nastavne, tako i vannastavne-slobodne aktivnosti u 
školama), 3) ko je nosilac vrednovanja, 4) šta je cilj vrednovanja, to podrazumeva da li je vrednovanje 

usmereno na uvid u stanje razvoja i napredovanja pojedinaca ili škole, usmeravanje pedagoške akcije 

na osnovu rezultata vrednovanja. Vrednovanje sadrţi sledeše  kljuţne varijable (koje se ţesto 
upotrebljavaju kao sinonimi za vrednovanje) to su: evaluacija, prašenje, merenje,  procenjivanje, 

ocenjivanje.  U literaturi se uoţavaju  razliţita odreŤenja tih pojmova.  Ono što je zajedniţko za sve 

njih je ţinjenica da su to kontinuirani procesi za merenje napredovanja, kako uţenika, tako i procesa 

nastavnog rada (Vilotijeviš, M. 1992, 2004, Rajston, Dţastman, Robins,1966, ĐorŤeviš J. 1997.). I 
prašenje i merenje i vrednovanje predstavljaju tri elementa kompleksnog procesa vrednovanja 

vaspitno-obrazovnog rada. Razliţiti autori su, osim razliţitog determinisanja ovih pojmova, i razliţito 

shvatali i isticali njihov znaţaj, kao pojedinaţnih ţinilaca  u sistemu kompleksnog vrednovanja 
vaspitno-obrazovnog rada.   

 2.1. Kljuĉne odrednice  pojmova u vrednovanju i problemi 

Pojmovi koji su implementirani u sam pojam vrednovanja, kako smo naveli, su prašenje, 

merenje, procenjivanje, ocenjivanje. Pomošu njih se prikupljaju mnogobrojni, znaţajni podaci za 

kompleksno pedagoško vrednovanje. To omogušava sagledavanje širokog spektra promena i rezultata 
u školi, i to u dva domena: - u ostvarivanju vaspitno-obrazovnih ciljeva i zadataka, - u ponašanju i 

radu svih uţesnika vaspitno-obrazovnog procesa u školi. Primenom svih ovih varijabli vrednovanja 

omogušava se kontrola nad nastavnim procesom, kao i efikasno upravljanje njime. Time se doprinosi 
intenzivnijem razvoju celokupne delatnosti škole, a što je najznaţajnije, ovakvo vrednovanje ima 

motivišuši uticaj na nastavnike i uţenike, koji su  kljuţni nosioci razvojnih promena škole.  

Vrednovanje moţe biti razliţito usmereno i moţe imati razliţite nosioce, te na osnovu ta dva 
kriterijuma moţemo govoriti o sledešim vrstama vrednovanja u školi (prema Buljubašiš-Kuzmanoviš, 

V, Kretiš Majer, J., 2008): -  prema nosiocu vrednovanja: spoljašnje, unutrašnje (interno, školsko, 

unutar same škole, ili druge obrazovne institucije),  -  prema usmerenju  vrednovanja: formativno 

(kontinuirano, sveobuhvatno, sumirajuše), sumativno (pretvaranje rezultata u neki vid dokumenta, npr. 
ocena, diploma, svedoţanstvo...). Kada o vrednovanju govorimo na nivou sistema obrazovanja i škole, 

uoţavamo 4 domena evaluacije: školsku samoevaluaciju, nadzorniţku sluţbu, eksterne ispite, 

evaluativna istraţivanja (Manojloviš, G.,Bojiš, N., Nikoliš, I., 2013). Dašemo i kratki prikaz kljuţnih 

                                                             
393 T. Wilhems, prema Vilotijevid, M. , Modelovanje kompleksnog sistema vrednovanja rada škole,  Vrednovanje 
i rejting osnovne škole-istraživanja. Beograd: Učiteljski fakultet, (1998). 
394 Mrkonjid, A., Vlahovid, J. Vrednovanje u školi. Zadar: Sveučilište u Zadru ,(2008). 
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varijabli vrednovanja u školi: 

a) Praćenje – pojam koji podrazumeva postojanje niza tehnika, postupaka i instrumenata kojima se 

sagledava realizacija vapitno-obrazovne, odnosno, pedagoške delatnosti u školama.  Prašenje, 

kako navodi M. Vilotijeviš (2000),  daje odgovor na pitanje „kako―, pa se na taj naţin omogušava 
kompleksnije vrednovanje koje pruţa da se konstatuju šire promene u razvoju uţenika-nastavnika ili u 

realizaciji vaspitno-obrazovnih ciljeva i zadataka škole. Prašenjem se sagledava i uoţava razvojni tok 

pedagoških pojava u nastavi. 

b) Procenjivanje – sistematski  proces u kojem se prikupljaju  podaci, analiziraju se i tumaţe  kako bi 

se odredilo u kojoj su meri uţenici savladali obrazovne ciljeve. Pojam procenjivanja je širok pojam 
koji ukljuţuje i merenje znanja i nekvantitativne tehnike procene (npr. posmatranje). Procenjivanje 

znanja podrazumeva i vrednovanje. 

c) Merenje – proces odreŤivanja brojţane mere neţijeg postignuša ili osobine. Merenjem se utvrŤuju 

koliţinski odnosi u vaspitno-obrazovnim pojavama, ono odgovara na pitanje „koliko―. Merenje je  

ograniţeno na kvantifikativni momenat i ne ukljuţuje kvalitativni opis znanja niti procene neţijeg 
uspeha. Tek u momentu kada se ovako izmerenom postignušu pridruţi neka ocena onda se moţe 

govoriti o vrednovanju izmerenog znanja. 

d) Ocenjivanje – ukljuţuje procenu  uţenikovih znanja u odnosu na neke kriterijume koji su unapred 

dati ili u odnosu na druge uţenike. Prilikom ocenjivanja, izmereno znanje se izraţava odgovarajušom 

ocenom (brojkom ili slovom) koja prenosi poruku o koliţini i vrednosti izmerenog znanja. Tako da i u 
ovom sluţaju govorimo o svojevrsnom vrednovanju.  Ocenjivanje u školi je svojevrsan vid merenja, 

jer se njime meri uspeh uţenika.  

Vrednovanje se, i dalje, u vešini škola sagledava samo kroz komponentu ocenjivanja. Ono se ţesto 

smatra sredstvom za utvrŤivanje i prikazivanje uspeha uţenika (najţešše izuzimajuši sve ostale 

uţesnike školskog vaspitno-obrazovnog procesa). Njime se  sagledavaju mogušnosti i vrednosti 

uţenika, istiţu se pozitivne strane, a ukazuje se na slabosti u radu i uţenju. Na taj naţin se 

vrednovanjem ne procenjuju (ili vrlo oskudno) postupci u nastavnom radu i uţenju, a time se  

zanemaruje krucijalan element vrednovanja: mogušnost da se poboljša organizacija i realizacija 

vaspitno-obrazovnog procesa.  

Slabosti tradicionalnog naţina ocenjivanja zasnivaju se na primeni, najţešše, apriornog kriterijuma 

ocenjivanja, kao i odsustvo objektivnog vrednovanja, jer se, kroz brojna istraţivanja, zakljuţilo da 

školske ocene nisu jak metrijski materijal, zbog niza faktora. TakoŤe, novija istraţivanja pokazuju da u 

školama vrednovanje nije dovoljno razvijeno (prema istraţivanju Buljubašiš-Kuzmanoviš, V, Kretiš 

Majer, J., 2008).  Primenom sloţenijeg i savremenijeg instrumentarija za vrednovanje mogu se, u 

neznatnoj meri, prevaziši ovi nedostaci (Mandiš, D. 1998, Vilotijeviš M. 2000, 2006, Matijeviš M, 

2011 BanŤur V., 1998, ĐorŤeviš J. 1997, Camburn E. et al., 2003.) MeŤu takvim instrumentarijima i 

tehnikama objektivnog ocenjivanja najveši znaţaj imaju testovi. Pritom, potrebno je usavršavati 

metode postupke evaluacije u nastavi i uţenju kao komunikacijskom procesu i kompleksnom 

meŤuljudskom ţinu. Stoga je neophodno, što pre, vrednovanje u nastavi podiši na viši, sloţeniji, 

sveobuhvatniji nivo, odnosno, treba se usmeriti ka kompleksnom vrednovanju. Na taj naţin še se 

obezbediti vrednovanje i samovrednovanje svih tokova i uţesnika u vaspitno-obrazovnom 

procesu.Vrednovanje je preduslov razvoja i unapreŤivanja rada u školama, jer ono obezbeŤuje 

prevazilaţenje poteškoša i stvaranje dobrog razvojnog puta u obrazovno-vaspitnom radu. To implicira 

javljanje boljih rezultata rada u školama, jer, kako Vilotijeviš M. istiţe
395

, sve što se promatra i 

konstantno prati i vrednuje ne stagnira veš se nalazi na razvojnom putu.  

 

                                                             
395

 Vilotijevid M., Od tradicionalnog ka kompleksnom vrednovanju. U: Jugoslovenska pedagogija druge polovine 
20. veka.  Beograd: IPA Filozofskog fakulteta i Učiteljski fakultet, Užice, (2004). 
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3. VREDNOVANJE U TRADICIONALNOJ I SAVREMENOJ ŠKOLI 

Tip škole Vrsta vrednovanja prema:  

-nosiocu            -  usmerenju 

Područje koje se  

vrednuje 

Šta se 

vrednuje 

Prisutnost 

samovrednovanja 

Vrednovanje u 

tradicionalnoj 

školi 

spoljašnje, 

unutrašnje 

(retko) 

sumativno kognitivno (osim u 

specifiţnim 

predmetima gde se 

mora vrednovati  i 

afektivno i 

psihomotorno 

podruţje) 

uglavnom 

i šta 

učenik zna 

i može i 

šta  ne zna 

i ne može 

veoma mala, 

ponegde je i nema; 

tamo gde je prisutno 

veoma je šturo, 

nesistematsko i 

diskontinuirano  

Vrednovanje u 

savremenoj školi 

spoljašnje, 

unutrašnje 

formativno sva tri podruţja 

podjednako 

 samo šta 

učenik zna 

i može 

visok stepen 

prisutnosti, na svim 

nivoima u okviru 

škole, kontinuirano 

se sprovodi 

Glavna svrha vrednovanja (evaluacije) jeste napredak, kako uţenika, tako i nastavnika i svih 

ostalih uţesnika vaspitno-obrazovnog rada. Da bi se to ostvarilo, evaluacija mora polaziti od svih 

uţesnika u školskom radu i ostvariti svoju ţetvorostruku funkciju: - utvrŤivanje predznanja (veština, 

stavova, sposobnosti...); -  formativnu funkciju (nadgledanje napredovanja), -  dijagnostiţku funkciju 

(utvrŤivanje poteškoša); - sumativnu funkciju (evaluacija postignuša). Upravo su ovo odlike 

evaluacije u savremenoj školi, pa se za takvo vrednovanje koristi termin  kompleksno vrednovanje. 

Ono  podrazumeva da se kod svih uţesnika pedagoškog rada u školama vrednuje niz faktora, kao što 

su: znanje, motivacija, sposobnosti, radne navike, subjektivne mogušnosti, objektivne okolnosti u 

kojima ţive i rade. Poslednji faktori koji su navedeni su od posebne vaţnosti za uţenike, pa  tome  

treba dati na znaţaju prilikom vrednovanja. Sve ove komponente se prate, mere i vrednuju kako bi se 

dobila sveobuhvatna slika. Kompleksno vrednovanje podrazumeva i to da svaki pojedinac koji je 

ukljuţen u proces vrednovanja bude u dvojakoj ulozi: i objekta i subjekta vrednovanja. Naroţito je 

vaţna tendencija da vrednovanje u školama treba da, u znaţajnoj meri, poprimi oblik 

samovrednovanja. Na taj naţin še se podsticajno delovati na sve uţesnike nastavnog procesa, što še 

uslediti njihovim samorazvojem, a samim tim i razvojem vaspitno-obrazovnog procesa.  

Organizacija i realizacija kompleksnog vrednovanja zahteva razradu metodologije takvog naţina 

vrednovanja. Izrada metodologije vrednovanja i adekvatnog instrumentarija zahtevan je i obiman 

poduhvat. Najţešša poteškoša koja je prisutna u dosadašnjim pokušajima ogleda se u ţinjenici da je 

akcenat bio na upotrebi testova znanja ţime je vrednovanje imalo obeleţje jednostranosti (prema 

Mandiš, D., 1998). Na taj naţin su se zanemarivali svi ostali aspekti obrazovno-vaspitnog rada koje 

treba evaluirati (kao što su interesovanja, sposobnosti, veštine, subjektivna odliţja i dr.). Sa druge 

strane, metodologija kompleksnog vrednovanja, iako temeljna i sveobuhvatna, ne sme biti 

prezahtevna, opterešujuša, neekonomiţna i neoperativna. Upravo su ova dva domena metodologije 

kompleksnog vrednovanja i dalje neuskladjena, i u njihovom ujednaţavanju se krije kljuţ stvaranja 

uspešnog sistema kompleksnog vrednovanja. Kompleksno vrednovanje usmereno je na prašenje 

svakog koraka kako nastavne, tako i svake druge aktivnosti u školi, što podrazumeva da svi vidovi 
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rada u školi moraju da budu predmet vrednovanja. Jedino se na taj naţin moţe pokrenuti i generisati 

razvoj pedagoškog, odnosno vaspitno-obrazovnog rada škole, što implicira i unapreŤivanje sistema 

obrazovanja, uopšte. 

4. ZAKLJUĈAK 

Vrednovanje zahteva dobro poznavanje niza elemenata: samog cilja vaspitno-obrazovnog 

procesa, uţenika (kome je namenjen taj proces), strukture i organizacije sistema nastavnog i 

pedagoškog rada, sadrţaja koji se ostvaruju, sadrţaja  koji mogu da budu u funkciji podsticanja 

razvoja liţnosti uţenika, nastavnika; metodologiju i metodike nastavnog rada, poznavanje svih uloga i 

funkcija nastavnika kao direktnog faktora koji neposredno gradi nastavni proces. Školsko vrednovanje 

i samovrednovanje u školama je siguran razvojni put, put prema kvalitetu. Pri takvom kompleksnom 

naţinu vrednovanja potrebno je da se drţimo smernica koje nam pruţaju pomoš u prašenju i 

vrednovanju uticaja školovanja na sve njegove uţesnike. Te smernice su date u vidu pedagoških, 

vaspitno-obrazovnih standarda, kako navode mnogi autori
396

. Oni omogušavaju korisnu, strukturisanu 

i jasnu povratnu informaciju kako o kvalitetu nastave i uţenja, tako i o tome da je današnja, savremena 

škola ne samo izvor znanja, kao u zastarelim shvatanjima, veš organizacija koja i sama uţi i razvija se.  
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UĈENJE OD ŢIVOTINJA I INTELIGENTNIH SKUPINA 

Dragana Radosavljević PhD, Robert Dimitrovski PhD, Jurij Dorošenko PhD
 

 

Apstrakt: Fizika, medicina i biologija su utvrdili da su samoorganizacije, odnosno ţovek, ţivotinje, biljke i 

kosmos danas najsavršeniji sistemi koje je priroda stvorila. Oni su rezultat prirode i funkcionišu na osnovama 

prirodnih zakona. Samoorganizacije su se pokazale najsposobnijim da odgovore na promenjene okolnosti i 

situacije u kojima se mogu naši i to putem: samoreakcije, samoodbrane, samoregulacije, samoupravljanja, itd. 

Mnoge zakonitosti funkcionisanja samoorganizacije se mogu preneti na organizacije.  MeŤutim, problem je što 

ţovek još uvek nije dovoljno uspeo da upozna funkcionisanja samoorganizacije, a posebno mozga i njegovog 

odnosa prema drugim delovima tela. Dakako, vremenom, ţovek otkriva anatomiju, fiziologiju i uopšte 

funkcionisanje samoorganizacije, što stvara uslove da se i poslovne i druge organizacije (preduzeša, ustanove, 

itd) projektuju, izgraŤuju i upravljaju na postulatima samoorganizacije. 

Cilj rada je da ukaţe na mogušnost primene zakonitosti u funkcionisanju samoorganizacija na organizacione 

sisteme. Istraţivanja samoorganizacije i analogna primena utvrŤenih zakonitosti na organizacije je svojevrstan 

proces uţenja od koga zavisi poslovna, ali i svaka druga uspešnost. 

Kljuĉne reĉi: Uţenje, inteligentne skupine, samoorganizacije, biomimikrija. 

1. Uvod  

Ţinjenica je da svet ţivi u permanentnim krizama. One su danas ţešše, duţe traju i imaju razornija 

dejstva, u odnosu na prošlost. Jedan  od razloga takvog stanja je što se dugo vremena primenjuju 

klasiţni koncepti organizacije i upravljanja, koji nisu u stanju da odgovore na nove izazove i sve 

sloţenije probleme. Dakako u prošlosti, klasiţni koncepti organizacije su dali znaţajan doprinos, u 

odnosu na prethodne modalitete upravljanja, ali u savremenim uslovima oni ne mogu biti uspešni. Ova 

konstatacije je logiţna, jer uvek kada je ţovek nastojao da odreŤene probleme rešava zastarelim 

konceptima, izostao je uspeh, jer su problemi i nastali zbog primene neadekvatnih, odnosno zastarelih 

koncepata. To še se dešavati i u budušnosti u još drastiţnijoj formi. 

Izlaz iz postoješe situacije je da se klasiţan, odnosno mehanistiţki koncept organizovanja i upravljanja 

organizacionim sistemima eliminiše, ili marginalizuje i da se umesto njega uvede biologistiţki, 

odnosno medicinski koncept, kao kvalitetniji, a u turbulentnim uslovima nezamenljivi pristup. 

UvoŤenjem biologistiţko medicinskog koncepta u organizovanju i upravljanju bi u velikoj meri 

povešalo poslovnu uspešnost organizacionih sistema u uslovima velike turbulencije i neizvesnosti. 

Korist je svakako veša, ako se ima u vidu da za sticanje znanja o šoveku i ţivotinjama nisu potrebna 

nikakva finansijska sredstva, veš posmatranje i zakljuţivanje i sposobnost upravljaţkih struktura za 

implementacijom postoješih znanja u organizacionu praksu. Kljuţno pitanje je utvrditi naţin uţenja od 

ţivotinja i inteligentnih ţivotinjskih skupina. Pokazuje se da se moţe uţiti i od gusaka, koje se po 

svemu sudeši smatraju za neinteligentnim pticama 

2. Kako uĉiti od ţivotinja i kako ţivotinje uĉe od ĉoveka? 

Ţovek je jedino ţivo biše koje uţi, stiţe navike i u stanju je da zaboravi ono što je nauţio, ali i da se 

odvikne od steţenih navika. Tu osobinu nema ni jedno drugo ţivo biše. Ova osobina, omogušava 

ţoveku da lakše obezbedi sopstveni opstanak, u odnosu na druge ţivotinjske vrste. Ispostavlja se da je 

prethodna konstatcija taţna, jer  ţovek nema ni veliku snagu, ni snaţne kandţe, ni veliku brzinu, ţvste 
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ţeljusti da bi ovim osobinama nadjaţao druge ţivotinje. Ţovek je opstao zbog toga što se druţio sa 

drugim ljudima i što je koristio svoj razum, ali i kolektivnu pamet. Ţovek ima sposobnost da uţi od 

drugih, od samog sebe, ili od ţivotinja. Drugim reţima, ţovek je opstao zahvaljujuši  uţenju i 

kolektivnoj pameti.  Tako dolazimo do konstatacije da, iako se ljudska biša danas naseljavaju u 

modernim urbanim kompleksima, sa specifiţnom kulturom ţivota i rada, on još uvek egzistira na 

uroŤenom mentalitetu  lovca ili skupljaţa plodova u lovaţkim klanovima Kamenog doba. Homo 

sapiens se prvi put pojavljuje na ravnicama Savane pre otprilike 200.000 godina. Ljudi danas još uvek 

tragaju za onim osobinama koje su tada olakšavale preţivljavanje: za instiktom, da se bore hrabro, 

kada im preti opasnost. Evolutivna psihologija je navedeno stanje predstavila konstatacijom: „Moţete 

izvuši osobu van okvira Kamenog doba, ali ne moţete Kameno dobra izvuši iz te osobe.[1]  

Darvinova teorija prirodne selekcije je polazila od toga da „veši gutaju manje―. Ova nauţna postavka 

je posle Darvinove smrti nadograŤena modernim otkrišima iz oblasti genetike. Evolutivna psihologija 

je zahvaljujuši konvergenstkim metodama  istraţivanja, došla do saznanja da su ljudska biša zadrţala 

mentalitet njihovih predaka iz kamenog doba. Darvinizam objašnjava kako i zašto ljudska biša dele 

biološke i fiziţke osobine, kao što su upravljanje palca i oštrog vida, sa drugim vrstama. Evolucioni 

psiholozi koriste teoriju prirodne selekcije, da objasne kako funkcioniše ljudski mozak i dinamika 

ljudske grupe. Po njima, ukoliko je evolucija oblikovala ljudsko telo, onda je oblikovala i ljudski um.  

2.1 Uţenje od ţopora ili krda ţivotinja 

 

Ţovek uţi od ţivotinja. Evolucioni priholozi su utvrdili da u istim ţivotinjskim skupinama postoje 

velike individualne razlike, odnosno da ne postoje dve iste ţivotinje na zemaljskoj kugli, što je odlika i 

ostalih samoorganizacija. Svaka ţivotinja je individua za sebe, kako po anatomskim, tako i po 

fiziološkim, odnosno mentalnim karakteristikama. Pokazuje se da svaka ţivotinja, odnosno 

samoorganizacija ima svoj um, odnosno pamet. Zahvaljujuši ovoj osobini, ţivotinje, kao i ţovek 

primaju informacije iz okruţenja, dostavljaju iste svom nerazvijenom umu, koji še reagovati na 

principima ugraŤenog genetiţkog koda.  Tipiţan primer za navedenu tvrdnju je ponašanje psa, kada 

ukopava  jedan  komad mesa na odreŤenom mestu, ili više komada na razliţitim mestima. Pas pri 

zakopavanju mesa na više mesta, zabeleţi mesto u svom nerazvijenom umu i kada proradi glad, 

aktivira se genetiţki kod i pas moţe veoma brzo da pronaŤe komad mesa na mestu na kome ga je 

zakopao. Dakle, ukopavanje komada mesa u zemlju, da sadašnjost posluţi budušnosti, je preteţa 

savremenog skladištenja hrane, kako bi se prevazišao poznati temporalni, odnosno obezbeŤenje 

permanentne ishrane, u uslovima sezonske proizvodnje i permanentne potrošnje.  

Sliţna je situacija i sa golubom pismonošom. Ukoliko uzmemo goluba iz nekog kaveza i odnesemo ga 

nekoliko milja od mesta odakle smo ga uzeli, a potom ga pustimo, on še napraviti nekoliko letova i 

vratiti se u svoj kavez. Drugim reţima, ţivotinje imaju sposobnost da lociraju mesta, ali i ciljeve. 

Danas se definisanje ciljeva, smatra uslovom poslovne uspešnosti i isti se izuţavaju u menadţment 

nauci na prvim godinama studija, pa ipak veliki broj ljudi u savremenim uslovima nije sklon da 

definiše ciljeve. 

Precizne analize pokazuju da su danas trţišne borbe, zapravo imitacija onoga što se dešava u 

ţivotinjskom svetu. Naime, kao što svako krdo ţuva svoju  teritoriju od „uljeza―, a za to je zaduţen 

lider, odnosno najsnaţnija ţivotinja u ţoporu, tako se danas odvijaju trţišne borbe za osvajanje novih, 

ali i zadrţavanje, odnosno proširenje postoješih trţišta. Razlika u ţivotinjskim i trţišnim bitkama,  su u 

tome, što prve ne ostavljaju velika razaranja i uticaje na druge ţivotinje i njihove skupine, dok trţišne 

borbe u svetu velike meŤuzavisnosti ţesto ostavljaju velike pustoše. Primera radi, Apple i Google 

ukršataju maţeve u podruţju operativnih sistema za pametne telefone i kompjutere u vidu tableta. Obe 
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firme zajedno sa Amazonom se sukobljavaju oko hardvera. Google i Facebook su postali zakleti 

neprijatelji po ovom pitanju.  

Oni takoŤe imaju teritorijue, koje treba braniti. Tako Google ima mašine za pretraţivanje koje mu daju 

znaţajnu prednost u odnosu na konkurente. On izdvaja velika sredstva za usavršavanje ovih ureŤaja. U 

navedenom konteksu je ojaţao svoju odbranu, tako što je pripojio druge usluge, koje su od pomoši u 

pronalaţenju stvari. Dakle, borba na ţivot i smrt, suparništvo i sukobi su permanentne pojave u kojima 

ţesto opstaju najjaţi, najveštiji i koji imaju instikt da predosete odreŤenu opasnost i da na vreme 

reaguju, kako bi je izbegli.  Pobednicima su obezbeŤene lovorike i nagrade, gubitnicima neretko 

„mrtvaţki kovţezi, što je ustvari imatacija onoga što se dešava u prirodnom poretku, odnosno u 

ţivotinjskom carstvu.[2]  

2.2 Uĉenje izmeĊu ćoveka i ţivotinja je dvosmeran proces  

Ţovek uţi od ţivotinja, ali i ţivotinje takoŤe uţe od ţoveka, ili putem ţoveka, kao goniţa, ili trenera. 

Dresure su tipiţni naţini obuţavanja ţivotinja na odreŤena ţinjenja, ili neţinjenja. Ţovek kroz dresuru, 

nastoji da osposobi ţivotinju da oponaša ţoveka, ili neko njegovo specifiţno delovanje. Dresirane 

ţivotinje postupaju uvek na isti naţin, odnosno na naţin kako ih je ţovek obuţio. One nemaju 

alternative, veš uvek postupaju po principima ugraŤenog genetiţkog koda. Ukoliko se promeni 

situcija, ţivotinja nije u stanju da reaguje na drugaţiji naţin, odnosno na naţin koji zahteva situacija. 

Kada ţovek ţeli da osposobi ţivotinju i za druge zadatke, mora se projektovati, odnosno obaviti  novi 

proces dresure. 

Ţivotinje su nauţile da se fino ponašaju, ukoliko se i ţovek prema njima adekvatno ponaša. Tepanje, 

maţenje, laki dodiri su nešto što i ţivotinji prija. Ona neše nikada iskazati svoju krvoloţnost na 

prijatno i adekvatno ponašanje. U sluţaju neadekvatnog ponašanja, ţivotinja še pokazati svoje „zube―.  

Navedeno ukazuje i dokazuje da je proces uţenja izmeŤu ţoveka i ţivotinje dvosmeran. 

Ţovek je zajedniţki ţivot nauţio od ţivotinja, posmatrajuši funkcionisanje ţivotinjskih skupina. 

Ţovek je u dalekoj prošlosti kopao zemunice i u njima stanovao, analogno onome što su radile 

ţivotinje. Zemunice su bile sliţne jazbinama i bile su u funkciji zaštite od drugih klanova, ili lovaţkih 

skupina. Instikt ţivotinja na radikalne, ili dramatiţne promene kao što su: zemljotresi, poplave, suše, 

ili neke druge opasnosti koje še se desiti. se uzimaju za ozbiljno i analiziraju.  

Sliţna je situacija i sa ţoporom ţivotinja i  jatom ptica. U svakom ţoporu postoji lider, na ţiji še znak 

ceo ţopor krenuti. On artikuliše funkcionisanje ţopora, on je ţesto „ţuvar― teritorije i od njegove 

jaţine ţesto zavisi bezbednost ţopora. Kada je u pitanju jato ptica, tu takoŤe postoji red, koji se 

vekovima nije doveo u pitanje. Naime poznato je da ptice selice lete u jatu, odnosno u obliku slova 

„V― kako bi lakše savladali otpor  vazduha i na taj naţin  uz iste utroške energije prevalili mnogo duţi 

put. Pokazuje se da ukoliko ptice lete u jatu i u obliku slova „V― da še sa istim utroškom energije 

preleteti za oko 71% duţi put. Dakle, ptice koje dugo lete su osuŤene da štede energiju, dok ptice koje 

ţive u dvorištu mogu biti individualci i da ne obrašaju paţnju na druge jedinke. Ptice u jatu 

meŤusobno komuniciraju i nastoje da usklade dinamiku leta jata kao celine. VoŤe jata, odnosno ptice u 

„špicu― se smanjuju, kada se umore, odnosno prepuštaju svoje mesto drugoj ptici, a predvodnik se 

vraša u jato kako bi koristio „vazdušni dţep―.[3] 

2.3 Uĉenje od mrava 
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Navedeno ukazuje i dokazuje da je uţenje od samoorganizacije, ţak i kada se radi o primitivnim 

vrstama korisno za organizacije. Primera u ţivotinjskom svetu to potvrŤuju. Posmatrajuši koloniju 

mrava, ili roj pţela jasno se moţe konstatovati  da  u njima postoji visoko organizovan red, podela 

rada i teţnja svake jedinke da doprinese zajedniţkom cilju. Mravi u kolonama od više kilometara 

pokazuju izuzetnu organizovanost. Ţim jedan mrav izaŤe iz tog poretka, sudara se sa drugim mravima, 

ili se teško vraša u raniji poredak. Ovo je potpuna suprotnost, u odnosu na posoješe stereotipe, da 

mravinjak predstavlja ustvari stanje haosa i nereda. Naprotiv, mravinjak funkcioniše po principu 

„organizovanog haosa― i zahvaljujuši njemu, mravi obezbeŤuju svoj opstanak. U stanju apsolutnog 

reda, koji objektivno ne postoji u pridodnom, ali i društvenom poretku, mravi, kao i druge vrste 

ţivotinja, pa i ţovek bi izumreli. Ovo je i logiţno, jer se pokazuje da je apsolutni red, veš pošetak 

haosa i organizacije koje nastoje da uspostave ovo stanje, osuŤene su na propast.[4] 

Dakle, danas su uspešne organizacije koje funkcionišu na principima „mravinjaka―, roja pţela, jata 

ptica, odnosno u organizovanim skupinama, gde svaka jedinka zna svoje mesto u grupi i ponaša se u 

skladu sa potrebama grupe, odnosno celine eko sistema u kome funkcioniše. Ova ţinjenica je 

znaţajna, jer se ova metafora moţe uspostaviti i u organizovanju zajedniţkog rada kroz razliţite forme 

organizacije, gde se akcenat daje na celinu. Još su grţki filozofi utvrdili da je: „Deo vaţan, ali da je 

celina mnogo vaţnija i da se zarad celine, mogu ţrtvovati interesi delova. MeŤutim, navedeno 

ţrtvovanj einteresa dela, ili delova, ima smisla samo ukoliko se tim ţrtvovanjem ostvaruje veši efekat 

na nivou celine. Samoorganizacije funkcionišu na navedenom pravilu, a bilo bi od koristi kada bi se 

ovo naţelo više primenjivalo i u upravljanju, odnosno menadţment profesiji. 

UtvrŤeno je da u svakoj koloniji mrava postoje mravi predvodnici, zaštitnici, logistiţari, itd. Svako od 

njih obavlja odreŤenu ulogu koja je u interesu celine mravinjaka. Ono što svaki mrav ţini, utiţe na 

druge mrave i na mravinjak kao celinu. Intenzivne aktivnosti u mravinjaku se odvijaju bez postojanja 

nekog centralnog autoriteta koji izdaje naloge i nagraŤuje najuspešnije, odnosno sankcioniše 

neposlušne, ili nedovoljno poslušne. Bilo bi od velike koristi da se ova spoznaja prenese i u 

upravljanje organizacionim sistemima i na taj naţin dovede u pitanje klasiţna organizacija u 

menadţment u kome su pozicioni autoritet, stimulisanje i sankcionisanje osnovne tehnike za postizanje 

organizacione uspešnosti. 

Mravi su u isto vreme i inteligentni i uporni, što im je omogušilo da ţive dugo u ekološkom sistemu. 

Koliko su mravi uporni, moţe se zakljuţiti kada ţelimo da se istih oslobodimo u nekoj prostoriji. Kada 

jedan mrav uzme veši teret nego što ga moţe preneti u „centralni depo mravinjaka―, on pokušava na 

razliţite naţine, prilazeši sa razliţitih strana da uravnoteši teret. Ipak, ukoliko mrav kao jedinka to ne 

uradi, u pomoš mu pristiţu drugi mravi, koji rasporeŤuju teret i tako uspevaju da „teret― donesu do 

skladišta, tj. mravinjaka. 

Pokazuje se da mali broj ţivotinja i drugih ţivih biša ima ove dve osobine. Inteligentne ţivotinje su 

ţesto nedovoljno uporne, kao što su brze nedovoljno jake, a spore relativno jake. Drugim reţima 

inteligencija oplemenjana upornoššu predstavljaju osnovu svakog uspeha. Zahvaljujuši ovim 

ţinjenicama, mravi, iako sišušni i nejaki insekti, opstaju kao vrsta duţe od drugih, pa ţak i veoma 

jakih ţivotinja.  Dinosaurusi su izumreli zato što nisu uţili i što se nisu prilagoŤavali novim prirodnim 

uslovima i okolnostima. Pojedine ţivotinje su postale toliko retka vrsta, da su se iste morale štititi 

zakonskim propisima. To še se desiti i sa svakom organizacijom, koja ne uţi, odnosno koja sporije uţi 

od sredine u kojoj ona funkcioniše. Mravi su na zemlji 40 miliona godina i njihov izuzetan evolutivni 

uspeh je u kolektivnom ponašanju i njihovoj organizovanosti.  Oni su u grupi retkih ţivotinja, odnosno 

u grupi 2% ţivotinja koje imaju kolektivitet. Ovaj fenomen je poznat kao inteligencija roja, odnosno 
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kolektivno ponašanje grupe jednostavnih agenata koji su sposobni da razvijaju rešenja problema kada 

se oni pojave. Drugim reţima, sloţeno kolektivno ponašanje moţe da rezultira kod individua u 

sistemu, dosledno izvršavanje malog broja jednostavnih pravila. Ovako izgraŤene organizacije su 

znatno kvalitetnije, od onih koje su zasnovane na mehanistiţkom konceptu, tj. na determinizmu i 

poseduju sledeše karakteristike.[5] 

3. Zakljuĉak 

Perspektive koriššenja biomimikrije u organizovanju su svetle. Budušnost še zahtevati mnogo više 

inteligentnih programa. To je priliţno sigurna pretpostavka, obzirom da še istraţivanja obuhvatati roj 

inteligenciju i programski modeling. Roj inteligencija se veš naširoko koristi u planiranju, raspodeli 

resursa i maršutama. Druge primene u ranim fazama obuhvataju mreţe koje imaju samoorganizacione 

komponente i robote koji se udruţuju. Praksa pokazuje da postoji još mnogo sistema i situacija  u 

kojima se moţe primeniti samoorganizacija, odnosno biomimikrija. Neki veruju da še inteligentni 

programi zameniti  mnoge druge tipove simulacija u budušnosti pošto roj inteligencija podrţava 

individualnost, fleksibilnost i entitete koji se mogu prilagoditi brzo i efektivno u poslovnom okruţenju 

koje se brzo menja o koje postaje sve neizvesnije.  
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МСУ „Г. Р. Державин― – Св. Николе, Р. Македонија 

 

Abstract: In conditions of global changes, where human capital is driving force, personal development and 

training is the minimum requirement for success in any field. Therefore, lifelong learning is a necessity in today's 

dynamic environment. This paper puts emphasis on the needs and implications of lifelong learning on the 

person‘s individual development, and its importance for the society in general. Adult learning means developing 

on a personal level and activation for greater productive contribution to society as well. 

Lifelong learning is an essential challenge for the individual and the society in general. In 21st century 

there isn‘t a division of education and work – today, the education involves work, and the work involves 

constant acquisition and updating of skills, knowledge and qualifications. Lifelong learning is not just education 

and training of adults, it is a process that starts from the earliest stages of education, when the person "learns how 

to learn". In that way, getting into the philosophy of lifelong learning is very important. As an approach that 

allows integration of the best features of the school, community, home and workplace learning, lifelong learning 

has special importance for continuous professional and individual upgrade. 

In the knowledge society, lifelong learning is undoubtedly the essence of development in all spheres of 
action, and therefore this paper aims to highlight the importance, necessity and possibilities of this process. 

Keywords: learning, life-long learning, knowledge, success, development. 

Резиме: Во услови на глобални промени, каде човечкиот капитал е движечка сила, личното 

унапредување и усовршување е минимален услов за успех во секое поле. Поради тоа, доживотното учење 
се наметнува како потреба во денешното динамичко опкружување. Овој труд става акцент на потребите 

и импликациите од доживотното учење врз индивидуалниот развој на поединецот, како и значењето кое 

го има врз општеството воопшто. Учењето кај возрасните значи развој на лично ниво, но и нивно 

активирање за поголем продуктивен придонес кон општеството.  

 Доживотното учење е суштински предизвик за поединецот и општеството воопшто. Поделбата 

на образование и работа во 21 век не важи – денес образованието подразбира и работење, а работата 

подразбира константно стекнување и ажурирање на способностите, знаењата и квалификациите. 
Доживотното учење не е само образование или обука на возрасни, туку е процес кој почнува од 

најраните стадиуми на образование со што индивидуата учи „КАКО да учи―. На тој начин, најголема 

важност има развивањето на мислењето и навиката за навлегување во филозофијата на доживотно учење. 

Како пристап кој овозможува интеграција од најдобрите карактеристики на училиштето, заедницата, 

домот и учењето на работното место, за доживотното учење има посебна важност освен тесната 

професионална континуирана надградба, и сестраната надградба на индивидуата. 

Во општеството на знаење, доживотното учење несомнено е есенција на развој во сите сфери на 

дејствување, и поради тоа овој труд има за цел да ја истакне важноста, потребата и можностите на овој 
процес.  

Клучни зборови: учење, доживотно учење, знаење, успех, развој 

1. ВОВЕД 

Доживотното учење е учење кое трае во текот на целиот живот, учење кое е 

флексибилно, разновидно, достапно во различно време и на различни места. Преминува преку 

границата на формално образование и опфаќа учење надвор од традиционалните образовни 
институции. Европската Иницијатива за доживотно учење го дефинира доживотното учење 

како: „...континуиран процес во кој се стимулираат и им се дава право на поединците да се 
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здобијат со знаења, вредности, вештини, кои ќе ги користат во текот на животот со креативност 

и уживање, во сите животни околности.― (Вотсон 2003:9) Идејата е да се подобрат 
компетенциите, да се стекнат нови компетенции, кфалификации и можности за индивидуален и 

професионален развој. 

 Идејата за доживотно образование прв целосно ја разработил Василиј Јексли (1929). 
Заедно со Едуард Линдеман го истакнуваат значењето на интелектуалната основа за сеопфатно 

разбирање на образованието како продолжен аспект од секојдневниот живот. Во последните 

неколку години, присутна е идејата за неформално учење во текот на целиот живот која се 
заснова на четири „столбови― на образование (Делорс, 1996): 

 Учење за да се знае – оперирање со средствата и изворите за учење, а не здобивање со 

структурирано знаење, поттикнување на обединување на широко општо образование со можност за 

специјализација на одредени предмети; 

 Учење да се направи – реадаптација на способностите и иновативо учење корисно за промените 

кои настануваат во работната околина; 

 Учење да се живее заеднички, и со другите – мирно решавање на конфликтите, откривање на 

различни култури, социјална инклузија; 

 Учење да се биде – образование кое допринесува за целосен развој на личноста: ум и тело, 

интелигенција, чувствителност, естетска проценка и духовност. 

 Доживотното учење опфаќа континуирана надградба на индивидуалните и 
професионалните димензии на личноста. Има широко животно значење, кое не се ограничува 

само на тесните економски и професионални аспекти, туку е важно и за лично исполнување, 

активно грађанство, социјална вклученост и вработување/адаптибилност на работата.  

2. ДОЖИВОТНОТО УЧЕЊЕ КАКО ПОТРЕБА ВО ОПШТЕСТВОТО НА ЗНАЕЊЕ 

Во општеството базирано на знаење, првенствена важност има употребата на идеи за 
разлика од употребата на физички способности, и примената на технологијата, а не 

трансформацијата на суровини и експлоатацијата на работна сила за економски и социјален 

развој. Поради тоа високите квалификации во различни сфери се од особено значење, а 
доживотното учење несомнено е критериум за опстанок во денешни услови на глобални 

промени. 

Учењето како доживотен процес опфаќа развивање на вештини и компетенции 

потребни за унапредување на општите и специфични перформанси во работните ситуации. 

Поађајќи од тоа, доживотното учење е од витално значење за секоја индивидуа, бидејќи секоја 

работа бара постојано прилагодување на новите работни задачи. Постојат два погледи за 
природата на потребата од доживотно учење. Прво, економската причина за доживотно учење 

претпоставува развој за постигнување на поголеми цели во работата, и второ, доживотното 

учење е добро за личен раст и развој. Со доживотно учење индивидуата ги менува своите 
перспективи и поглед на свет, кои се трансформираат со нови образовни искуства и когнитивни 

достигнувања. 

Доживотното учење овозможува да се реализираат сите можности и активности кои 

порано биле помалку познати, или да се здобијат нови знаења со што луђето ќе ги прошират 

своите интелектуални погледи. Учењето не е ограничено само на возраст или на ниво на 

формална и институционална наобразба. Проширувањето на когнитивните вештини и 
компетенции може да продолжи во текот на целиот живот, како витален дел од растот и 

развојот на индивидуите како човечки суштества и грађани на партиципативната демократија и 

продуктивната економија. Доживотното учење е јавно добро, неопходно за квалитетот и 
работењето во демократското општество. Активното учество во општеството подразбира добра 

информираност, подготвеност, широко и динамично целно дејсвување во насока на позитивен 

развој, и затоа се нагласува потребата од „доживотно учење за сите―.  
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2.1. Процес кој започнува од училиштето 

Учењето кое трае цел живот, своите корени ги има во предучилишното и 
задолжителното формално образование и обука. Затоа, овој процес бара покохерентен, 

конзистентен, подобро координиран и интегриран, повеќеслоен пристап кон учењето,  кон 

остварувањето на интерес кон филозофијата на доживотно учење. Може да се каже дека 
континуираното образование е мост међу основното, средното, високото образование и 

доживотното образование кое продолжува во текот на целиот живот.  

Формалното образование има потенцијал да се фокусира на систематски развој на 

навиките на умот, со тоа да се позиционира поефикасно во поставувањето на темелите за 

доживотно учење. Ова се однесува на развивање на ментални вештини и ставови на младите 

луђе кој ќе се охрабруваат да се вежбаат и да се развиваат. Во традиционалното образование 
чие обележје беше сегрегација наспрема сегашната интеграција, и ексклузивноста, наспрема 

инклузивноста, сериозен недостаток беше фокусирањето кон стекнување на знаења, а 

наставникот беше извор на знаењата. Современиот систем на образование има за цел да и 
овозможи на индивидуата самостојно да се формулира себе си, да се развива и да го регулира 

своето поведение, со еден збор да се самовоспитува и самообразува. Ефикасниот воспитно-

образовниот систем треба да создаде услови за самообразование на човекот. Тој треба да учи 

како да учи, како да дојде до поучни знаења, да ги развива своите вештини за користење на 
знаењата и изворите кои му ги нудат тие знаења.

397
 Претходната традиционална настава 

немаше за цел да развие способност за самовоспитание и самообразование, а со тоа и да 

поттикне континуирано учење кое ќе трае целиот живот. 

Табела 1.Традиционално наспрема доживотно учење 

Традиционален модел Доживотно учење 

Наставникот е извор на знаење Едукаторот е водич кон изворите на знаење 

Учениците добиваат знаење од наставникот Луђето учат од различни извори 

Учениците учат индивидуално Учениците учат во групи и едни од други 

Тестовите служат за да се мери напредокот Тестовите служат за процена и усмерување на 
учењето 

Сите ученици учат на ист начин Наставникот креира индивидуализирани 

програми за учење 

Наставниците поминуваат почетна обука Едукаторите се доживотни ученици 

„Добрите ученици― се издвојуваат и се 

дозволува да го продолжат образованието 

Луђето имаат пристап до можности за учење, и 

го продолжуваат до крајот на животот 

 

Доживотното образование не започнува во зрелоста, постигнувањата не се мерат со 

стандардизирани тестови, ниту се стигнува до некоја крајна точка. Доживотното учење 

започнува кога започнува и самиот живот. Учењето не е цел на нашите животи, туку е само 
еден дел кој никогаш не треба да се изгуби. 

3. ОБЛИЦИ НА ДОЖИВОТНО УЧЕЊЕ 

Учењето во текот на целиот живот е дел од интегрираниот, развојно насочен поглед на 

образовните и воспитни стратегии денес. Поради подобро разбирање на концепцијата на 

доживотно учење, односно образование, потребно е да се разјасни односот међу поимите 
образование и учење. Најширок поим е учењето кое се одвива со помош на различни форми 

кои се разликуваат со оглед на степенот на нивната организираност. Организираното учење го 
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2006 
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нарекуваме образование. Според степенот на организираност, образованието може да биде 

формално, неформално и самообразование. Учењето кое не е организирано е информално.
398

 

Концептот на доживотно учење е поширок од концептот на доживотно образование. Во 

основа на ваквите погледи е обезбедување на можности за едукација преку формалното, 

неформалното и информалното образование. Овде се додава и ненамерното учење преку 
искуството, кое не е организирано и структуирано.  

Формалното образование е највисок организиран облик на учење. Се одвива во 
различни образовни институции и преку него се стекнуваат признати дипломи и квалификации. 

Својата основа, доживотното учење ја има токму во формалното основно, средно и високо 

образование, каде индивидуата стекнува способности и навики за учење. Во рамките на 
формалното образование, индивидуата преку современи методи и текники „учи како да учи―, со 

што стекнува компетенции за самостојно учење. Оспособувањето за самоучење опфаќа 

самостојно соочување со наставниот материјал, намалување на зависноста од дидактичките 

способности на едукаторите, менаџирање на сопственото време според потребите и 
аспирациите, критичко вреднување на информациите итн. 

Неформалното образование е систематски организирана образовна активност која се 
врши во училиштата и неучилишни огранизации, и вклучува луђе од сите возрасти. 

Завршувањето на некој облик на неформално образование може да резултира со потврда за 

завршено образование, но со неа не може да се стекне стручна квалификација. Постојат 
различни организациски облици на неформално образование како што се: семинари, курсеви, 

симпозиуми, конференции и други. Во стратегиите за доживотно учење, неформалното 

образование е значајно за додатно стекнување и унапредување на бројни вештини и 

способности надвор од формалната наставна програма. 

Информалното образование е облик на намерно учење кое е помалку организирано од 

неформалното образование, него го организира самата личност која ќе учи без надворешна  
помош од други. Синоним за информално образование е поимот самоучење. Оваа форма на 

учење опфаќа самоактивност која резултира со развој на знаења, вештини, навики и 

способности во одредувањето на целта, организацијата, ефикасноста и вреднувањето на 
процесот на учење. Самоучењето, како значајна компонента на доживотното учење, може да им 

помогне на луђето успешно да го организираат процесот на учење, при тоа приспособувајќи го 

кон сопствените можности и потенцијали. 
399

 

Ненамерното или искуствено учење се случува во различни животни улоги – во улога 

на ученик, работник, родител, рекреативна или политичка улога и многу други. Најчесто е 

несвесно, се учи низ различни животни ситуации. Притоа, активностите низ кои се стекнува 
искуството не се мотивирани со учење, туку со задоволување на различни економски, 

социјални и самоостварувачки мотиви.
400

 

Доживотното учење ги комбинира сите облици на учење/образование. Учењето во текот 

на целиот живот не го заменува традиционалното школување, туку е флексибилен состав на 

облици за учење кои овозможуваат целоживотно стекнување и развивање  на способности и 
компетенции важни за индивидуата и нејзиното функционирање во заедницата. 
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4. ПРИДОБИВКИ ОД ДОЖИВОТНОТО УЧЕЊЕ 

Живееме во општество во кое луђето мораат да имаат способности да ги разберат, 
интерпретираат и процесираат информациите кои ги добиваат. Поради тоа, од суштинска 

важност е да се препознае вредноста на сите форми на учење. Континуираното образование има 

придобивки за индивидуата, опкружувањето, економијата и општеството воопшто. 

Доживотното учење во општеството базирано на знаење, присутни се постојани 

промени на работните места. Доживотното учење ги прави работниците поконкурентни на 
пазарот на труд, а со зголемувањето на нивното знаење, способности и вештини, влијанието врз 

заедницата воопшто е од големо значење – ги прави заедниците попродуктивни. Од економски 

аспект, поголемите квалификации и способности значат поголема заработка, а со тоа 

придонесуваат за економскиот систем, што значи дека доживотното учење ја зајакнува 
економијата. Најважните придобивки од доживотното учење се однесуваат на индивидуално 

ниво:  

 Лицата стекнуваат знаења, вештини, вредности, ставови кои ќе им користат во животот како 

поединци, грађани и работници; 

 Стекнуваат поголема самодоверба – преку доживотното учење стануваат свесни за она што го 

имаат, и што можат да понудат; 

 Помага да се развијат природните способности – стимулацијата помага во целост да се развијат 

одредени вродени способности; 

 Развиваат интерперсонални вештини и нови пријателства – преку разни облици на учење и 

споделување на информации, ангажирање со луђе со слични интереси, се развиваат и подобруваат 

интерперсоналните односи; 

 Се подобруваат можностите за кариера – доживотното учење е неопходно за индивидуата да се 
усовршува во одреден правец и да се развива на следно кариерно ниво; 

 Можност за активен придонес во општеството; 

 Адаптација на промените – општеството е во состојба на постојани флуктуации, а доживотното 

учење ни овозможува да се задржи чекор со општествените промени; 

Со образованието и учењето кои траат цел живот, кај индивидуата се развива 
љубопитност, имагинација, желба за експериментирање и откривање на нови работи. 

Индивидуите кои континуирано се надоградуваат имаат храброст незнаењето да го претворат 

во потрага по одговор, и да дојдат до знаење преку пат на анализирање и евалуација. 

Несомнено, доживотното учење е најсигурен пат до усовршување со краен резултат – успех. 

5. Заклучок 

Инвестирањето во сам себе е најголем бенефит во свететот на глобални промени. Тоа 
инвестирање го реперкуира доживотното учење кое се јавува како нова филозофија на 

функционирање. Различните форми на доживотното учење се само еден индикатор за неговата 

интернализираност во сите пори на општествениот живот. Напорите како на поединецот, така и 
на тимот кон реализација на целите и постигнувањето на професионален и приватен успех, се 

рефлексии токму на способностите и карактеристиките развиени низ некоја од формите на 

доживотното учење. Живеењето на знаењето и натреварувањето со неговото темпо се 
компоненти на единствената формула за успех и самореализација на личноста во современиот 

век. Тоа е капиталот на сегашноста, и профитот во иднината. 

6. Користена литература 

 

1. D. Ivanova,Tinka, Globalizacijata na sveta i predizvikatelstvata pred pedagogiceskata nauka, Obrazovanie i 

iskustvo, Sumen, Univerzitetsko izdatelstvo, str. 45-46, 2004 

2. G. Fischer, Lifelong Learning: Changing Mindsets, University of Colorado, Center for LifeLong Learning & 

Design, 2012 



 

 

 612 

3. G. Claxton, B. Lucas, School as a foundation for lifelong learning:The implications of a lifelong learning 

perspective for the re-imagining of school-age education, University of Winchester: Centre for Real-World 

Learning, IFLL Sector Paper 1, pp. 7-9, 2009 

4. D. Aspin, J. Chapman, Lifelong  learning: concepts, theories and values, SCUTREA, 

31
st
Annual. Conference, 2001 

5. Е. Ризова, Третманот на самоучењето во концептот на доживотно учење, УКИМ - Филозофски 

Факултет, Годишен зборник број 64, стр. 31-42, 2013 
6. J. Delors, Learning: The treasure within Report to UNESCO of the International Commission on Education 

for the Twenty-first Century, UNESCO, 1996 

7. J. Collins, Education Techniques for Lifelong Learning Principles of Adult Learning, Med Radio graphics, 

vol. 25, pp. 1483-1489, 2000 

8. L. Watson, Lifelong Learning in Australia, Canberra: Department of Education, Science and Training, 2003 

9. N. Pastuoviš, Cjelozivotno ucenje I promene u skolovanju, Uţiteljski fakultet, Sveuţilište u Zagrebu, vol. 10, 

str. 253-267, 2008 

10. С. Мирасчиева, Од традиционално кон инклузивно образование/училиште/настава/наставник, 

Универзитет „Гоце Делчев― - Факултет за образовни науки, 2013 

11. Т. Атанасоска, Е. Петрова Ѓорђева, Општа Педагогија, Битола: Педагошки факултет, стр. 145-146, 

2006 
12. T. J., Van Weert, Education of the twenty-first century: New professionalism in lifelong learning, knowledge 

development and knowledge sharing, Education and Information Technologies, 11(3), 217-237, 2006 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 613 
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Abstract: Rapid development and high achievements of information technology and information systems have 

been used broadly in public services, however in many countries higher education often remains ignored by the 

e-government policies.The aim of our research tends to fill this gap and more specifically to focus on online 

distance learning.  

Our main purpose is to demonstrate that Information and Communication Technologies are not 

important only for learners, teachers and educational institutions but also for education policy makers; because 

we strongly believe that there are some unconsidered benefits of online distance learning.We have started with a 

general world view on online distance learning policies for development and then focused on several developing 

countries from Western Balkan. The intention of comparing countries is to analyze and show how education 

policies may affect the opportunities of online distance learning on regional and global level. 

In order to meet our aim, first of all, we have analyzed a number of international reports and policy documents, 

from which we have found out the challenges and opportunities of online distance learning, and then the 

discussion is followed by a more detailed analysis of Western Balkan countries.The findings of our analyses 

have shown that the availability of online learning courses is really huge and still increasing. However, their 

potential is not being utilized satisfactorily in developing countries. Because of the fact that they are not 

accredited and reconciled with the local Higher Education programmes, they are still not recognized in the job 

market.These results could be of interest for national and international education policy makers, as well as for 

the researchers. And, by this study we suggest the policy makers of developing countries to consider more the 

technological innovations, which are available for e-learning and design policies which are consistent with their 

local contexts and international trends. 

Key words: online distance learning, Western Balkan countries, education policies 

1. INTRODUCTION 

 

Most of people think that the concept of distance learning came together with Internet, however 

the truth is that it has existed long time ago. If we take a look at the history of distance learning, we 

will see that for the first time it appeared in 1728, when Caleb Philips has advertised the first private 

correspondence courses in Boston Gazette. In 1840 Sir Isaac Pitman has launched correspondence 

courses in his now famous version of shorthand. Not after long period, in 1858 the University of 

London became the first university to offer distance learning degrees. Then, not after many years, in 

1873 the Society to Encourage Studies at Home has been founded, which has been the first 

correspondence school in the United States. From the regular educational institutions in the US, the 

University of Chicago in 1892 has been the first one that has offered correspondence courses. At the 

same year the term ―distance education‖ has been used for the first time. In 1911 distance education 

has taken off in Australia, and exactly after 35 years, the University of South Africa has established a 

nationwide distance education program.  
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The biggest step in the 90‘s has been in 1969 when in UK the first Open University has been 

established. It was the first institution that offered only distance learning and was using radio and 

television to deliver classes. 

The tradition of Open Universities then continued in Canada (in 1970) and in Germany (in 1974). 

Several years later, in 1995, at Penn State University in the US, the first course over distance was 

delivered via web. And finally, in 1999 the Internet revolutionized online studies and the term e-

learning was coined. There were launched also, several educational tools such as Blackboard, eCollege 

and Smarthinking.  

After this, in the period of 2002-2008 there has been a drastic rise of the number of students 

who took online courses, and reached a percentage of 187%. This rapid change has continued and in 

2009 according to The Sloan Consortium over 4.6 million students took at least one online course. At 

last, in 2013 we came in a situation where in Australia almost one in four students study off-campus 

and UK Government for the first time makes student loans available to distance learning 

undergraduate students. 

This huge development and transformation from distance learning to online distance learning 

undoubtedly comprises great advantages. The benefits and advantages are as well our starting and 

motivational point for this paper.  

Some of the advantages include the great choice, flexibility, networking, reducing costs, scheduling, 

etc. So, online distance education provides the opportunity to study more subjects and programs that 

are not available in the local area. It is also more flexible than traditional style of education 

considering the schedules which are more open and allow students to take classes whenever it fits into 

their schedule.  

Taking into account the costs, online distance learning is also in great advantage since the 

courses are cheaper than regular classes, because there is no need for travelling as well. Students who 

take online distance classes obtain a wider range of networking possibilities with more diverse range 

of people than students who are limited to networking in local areas only. And at last considering the 

different life styles of students, online classes are found to be more adaptable and with that more 

effective. 

In the following sections of our paper, regarding the great above mentioned advantages it is 

discussed the usage of online distance learning in different countries, including our country and our 

neighbors, and the reaction or acceptance of governments. 

2. DIFFERENT AREAS INFLUENCING ONLINE DISTANCE LEARNING DEVELOPMENT 

Strongly related to online distance learning policies there are several additional areas which 

we have considered in our study. First of all the main starting condition is the Internet access and 

literacy, with special emphasis on wireless connections so that the mobile devices will be included.  

Although wireless technologies have become common in many countries, including the 

developing countries, the new challenge is to allow learners to learn whenever they have will and are 

curious, switch between formal and informal learning, etc. In order to achieve this, policy makers 

should look beyond traditional methods of learning for a well educated society. 
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Additionally, trends show an increase in the number of mobile devices and applications in 

general, as well as for educational and development intentions. So, the ―mobile‖ lifestyle has been 
reflected also on online distance learning, in the way the materials are accessed and the 

communications between students and educators are done on the go. This shows that the biggest 

challenge is not technology any more, but the absence of socio-technical systems that will be able to 

absorb online distance learning for development. 
Beside the infrastructure, the virtual learning environments are considered. Their level of 

superiority has an enormous impact on the learning process and administration either by individual or 

institutional users. Virtual learning platforms can be divided in three categories, such as: open source 
platforms (Moodle), proprietary platforms (Blackboard) and web-cloud based platforms (Coursera).  

The quality of virtual learning environments is more often influenced by the design of the 

system, the level of communication with instructors, and peer-to-peer interaction between learners. 
The main providers of online courses and Learning Management Systems have been the 

universities of developed Western countries. The great values from developed countries as well as 

their long educational tradition have been embedded also in systems such as Blackboard and Moodle. 

On the other hand Massive Open Online Courses are started by Stanford University and 
delivered through Coursera. Even though students from developing countries may find their design 

challenging because of their ―one-fits-all‖ style, their content and reputation will be probably found as 

important and qualitative. 
It is very obvious that MOOCs have the power to change the education radically by their huge 

potential; still there are several structural barriers that need to be considered by education policies in 

developing countries. 

3. THE USAGE OF ONLINE DISTANCE LEARNING IN WESTERN BALKAN COUNTRIES 

In the focus of our analysis will be several Western Balkan countries, which have a similar 

past and are representing transition economies, such as: Macedonia, Albania, Bosnia and Herzegovina, 

Croatia, Serbia and Montenegro. We have started the research with a review and comparison of 

countries‘ data from the mostly used open source learning system Moodle, and from the web-cloud 

virtual learning environment- Coursera. The reason for choosing these systems is that Moodle can be 

used freely in developing countries and also it needs low technical expertise to adapt, install and use. 

On the other hand Coursera is a recognized MOOCs‘ delivery channel and students can register for no 

fee on it, and access learning materials from the top universities. 

Taking a look at the data that we have found in Moodle‘s statistics we can freely notice that 

there is a great difference between developed and developing countries. In the following table we have 

shown the list of top countries and Western Balkan countries by the Moodle registrations. 

Top Countries USA Spain Brazil UK Mexico Colombia 

Moodle 

Registrations 

13997 6953 6240 4349 3972 3026 

Western Balkan 

Countries 

Serbia Croatia Bosnia and 

Herzegovina 

Macedonia Albania Montenegro 

Moodle 

Registrations 

262 136 79 31 28 12 

 

These data considers the site registrations that offer online distance learning, which in total are 

85389 sites from 240 countries. All these sites serve to about 77 million users.  
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An interesting fact is that in all Balkan countries among the registered sites there are also included 

public and private educational institutions. So, here is one of the most contradictory points that we 

want to emphasize; because the courses and programs offered by those universities are accredited and 

accepted as regular degrees, however the ones from other sources are not. 

Similar ratios appear also in Courseara where the majority of registered students are from 

developed countries (28% from US). It is important to mention that there are more than 6.6 million 

users, who are with different levels of degrees. 77% of the users have already a university degree and 

from them 43% are in master level or above. The average age, which once more shows that there is no 

limit age for education, is 37 years. 

Another point which demonstrates that Western Balkan countries don‘t consider sufficiently 

ICT in education policies, is the analysis made by UNDESA for indicating the e-government 

development index in 2012. In the statistics of all of the above mentioned countries it is shown that the 

human capital is in very high level, but the telecommunication infrastructure and online services are 

missing. Education has been always related only to human capital, however the increasing usage of 

information technologies in the developed countries and the existing barriers in our countries, could 

limit the development, spreading and absorption of knowledge. So, it is obvious that policies should 

not consider only the human element and the content that is learned, but also the channels through 

which it can be distributed. All the policies in Western Balkan countries, beside the initiatives for 

providing PCs and internet connection to schools, they are not integrating the ICT in learning process 

at all. 

In all developing countries education policies, IT policies and economic policies are separated, 

with specific ministries in charge of each of them. However, online distance learning because of its 

international and two-way nature, requires a combination and coordination of policies from these 

areas.  

There are several eminent issues that we think that may be solved by online distance learning. 

The first one is related to one of the advantages that are mentioned earlier-costs. So, having in mind 

that there are a lot of students from developing countries that have financial difficulties during their 

studies, which may end with interrupting the studies, the only savior of their knowledge and 

intellectual property may be online distance learning. 

Another issue is the brain drain. By allowing the students to study and gain world-recognized 

degrees from their home countries, where they may be working and contributing to their national 

development and economies, online distance learning may again be the only solution, which 

undoubtedly can be more powerful than other emigration policies. 

Although there are a lot of advantages from online distance learning, that we may have mentioned or 

not, still it seems that policy makers are not considering them, because the accreditation of online 

degrees is the key barrier. So, they should not try to fit online distance programs into old models of 

classes, but need to rethink the education strategies in these directions.  

Considering the qualitative knowledge that students may gain and with that they can 

contribute to their countries, it is time when there should not be done differentiations among online 

degrees and traditional degrees, and what is most important they should not be rejected in the job 

market. Unfortunately in our countries in a high percentage of announcements for job positions it is 

stated that the applicants with a degree from specific institutions (mostly public) are privileged. We 
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don‘t want to accept this situation and agree that our countries are hopeless; just because of the fact 

that broad privatization is going to bring our countries at a point where only the quality of the 

employees will be taken into consideration not their degrees. 

As it may be seen there are a lot of advantages that online distance learning may bring, as well as great 

challenges, but all of these cannot be gained and faced without policy changes. 

4. CONCLUSION 

The aim of our study was to show the level of integration of online education learning in the 

education policies in Western Balkan countries. We did our analysis over six countries, which have 

similar past and similar development paths, based on publicly available data and critical review.  

Our findings show that online distance learning may bring great benefits to individuals and 

successively to developing countries. The intellectual property of a country may be increased, while 

on the other hand the brain drain may be decreased.  

Supporting the online education learning in the top European Union and world universities may have a 

positive influence in intercultural consistency and political accession in the European Union, which is 

common goal of Western Balkan countries 

However, unfortunately the education policies of our countries do not consider and include the 

online distance education. So, considering the fact that there are a lot of advantages that online 

distance learning may bring, but are not used by developing countries, we want to use this paper for 

reaching the policy makers and calling them for changes. Because, the pleasing online distance 

learning policies should take a two-way approach, which will take into account the opportunities to 

share, absorb and develop knowledge and to fulfill the needs of the society as well. 
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ALTERNATIVE TEACHING APROACH TO READING AND WRITING 

Petra Juraja, Kristina Kljuĉarić 

Abstract. Methodological approach in mother tongue teaching and learning during the preparation period of 
reading and writing sets the groundwork for further cognitive, emotional and psychomotor development of a 

child. Using the holistic approach and adopting suitable teaching strategies, systems, methods and approaches 

the contents of learning is presented to the child in an understandable and didactically transferred way. Due to 

the heterogeneity of reading abilities in a first grade classroom population, the selection and adoption of the most 

suitable method becomes an imperative. On the other hand, the development of motor control of the hand and 

fingers varies from child to child and consequently difficulties arise when forming graphemes. One of the 

educational outcomes in the subject Croatian Language in the first grade of primary school prescribed by the 

National Curriculum in the Republic of Croatia is the correct formation and recording of graphemes in 

meaningful words and sentences. Taking the individual differences of each child an individualized approach is 

necessary. Comparing different and often opposite alphabets and implementing a methodological scenario the 

children were shown an alternative approach during the preparation period of reading and writing. The 
obviousness of ease in forming and recording the Croatian Latin alphabet was clear to the children in the end of 

the project.  

Keywords: alphabet, the preparation for reading and writing educational cycle, alternative teaching approach 

Saţetak. Metodiţki pristup pouţavanju materinskom jeziku tijekom pripremnog razdoblja za ţitanje i pisan je 

temelj je za daljnji kogitivni, emocionalni  razvoj djeteta. Koristeši holistiţki pristup pouţavanju prilagodbom 

postoješih nastavnih sustava, strategija, metoda i pristupa nastavni sadrţaji su prikazani na djetetu razumljiv i 

didaktiţki transferiran naţin. Zbog heterogenosti ţitalaţkih sposobnosti populacije prvog razreda osnovne škole, 

odabir pravilnih metoda postaje imperativom. Razvoj fine motorike šake i prstiju varira s obzirom na dijete te se 

mogu javiti poteškoše u formiranju grafema.  Jedno od obrazovnih postignuša propisanih Nacionalnim planom i 

programom u prvom razredu osnovne škole je oblikovanje i zapisivanje grafema u rijeţi i reţenice. S tim  ciljem, 

uzimajuši u obzir specifiţnosti svakog djeteta potreban je individualiziran pristup pouţavanju  poţetnog ţitanja i 

pisanja. Usporedbom razliţith i ţesto suprotnih abeceda i implementacijom metodiţkog scenarija, djeci je 
prikazan alternativan naţin pouţavanja prpremnog razdoblja za ţitanje i pisanje u obliku pilot projekta.  

Kljuţne rijeţi: abeceda, pripremno razdoblje za poţetno ţitanje i pisanje, alternativni pristup pouţavanju 

Hrvatski nacionalni obrazovni standard 

Temeljna znanja, vještine i kompetencije dijete primarno usvaja u okvirima osnovnoškolskog 
obrazovanja koje je ureŤeno na nacionalnoj razini Nastavnim planom i programom i prošireno u 

Nacionalnom okvirnom kurikulom. Nastavni plan i program donosi temeljne ciljeve i zadaše odgoja i 

obrazovanja, kljuţne pojmove te oţekivana obrazovna postignuša kojima bi svaki uţenik trebao 

ovladati. Nacionalni okvirni kurikulum proširuje Nastavni plan i program te obuhvaša i osam 
temeljnih kompetencija koje uţenik mora razvijati. „Kako bi se uspješno odgovorilo izazovima 

razvoja društva znanja i svjetskog trţišta, Europska unija odredila je osam temeljnih kompetencija za 

cjeloţivotno obrazovanje. Obrazovna politika Republike Hrvatske prihvatila je iste temeljne 
kompetencije.― (NOK,2011., str. 16) Komunikacija na materinjem jeziku, komunikacija na stranim 

jezicima, matematiţka kompetencija i osnovne kompetencije u prirodoslovlju i tehnologiji, digitalna 

kompetencija, uţiti kako uţiti, socijalna i graŤanska kompetencija, inovativnost i poduzetnost te 
kulturna svijest i izraţavanje temeljne su kompetencije i pretpostavka za cjeloţivotno uţenje.  

Uţitelji su nosioci nastavnog procesa koji planiranjem nastoje obuhvatiti sve sastavnice 

odgoja i obrazovanje unutar jedne nastavne godine. Globalnim godišnjim, mjeseţnim, tjednim i 

dnevnim mikroprogramiranjem nastavnog ţina uţitelji odabiru nastavne sustave, strategije, metode i 
postupke temeljem specifiţnosti svojih razreda. Obuhvašanjem svih sastavnica odgoja i obrazovanja 

ukljuţuje i poticanje temeljnih kompetencija propisanih Nacionalnim obrazovnim kurikulumom, s 

posebnim osvrtom na knomunikaciju na materinskom jeziku, uţiti kako uţiti i kmpetenciju kulturne 
svijesti i izraţavanje.  

 Prema NOKu komunikacija na materinskom jeziku obuhvaša osposobljenost za pravilo i 

stvaralaţko usmeno i pisano izraţavanje i tumaţenje koncepata, misli, osješaja, stavova i ţinjenica te 

jeziţno meŤudjelovanje u nizu razliţitih društvenih situacija. Uţiti kako uţiti odnosi se na 
osposobljenost za proces uţenja i ustrajnostu u uţenju, razvijanje vještine organizacije vlastitog 
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uţenja, ukljuţujuši uţinkovito upravljanje vremenom  i informacijama. Kompetencija kulturne svijesti 

i izraţavanja odnosi se na svijest o vaţnosti stvaralaţkoga izraţavanja ideja, iskustva i emocija u nizu 
umjetnosti i medija, ukljuţujuši glazbu, ples, kazališnu, knjiţevnu i vizualnu umjetnost. TakoŤer, 

ukljuţuje poznavanje i svijest o lokalnoj, nacionalnoj i europskoj kulturnoj baštini i njihovu mjestu u 

svijetu. Pritom je od kljuţne vaţnosti osposobljavanje uţenika za razumijevanje kulturne i jeziţne 

raznolikosti Europe i svijeta te za njihovu zaštitu kao i razvijanje svijesti uţenika o vaţnosti estetskih 
ţimbenika u svakodnevnomu ţivotu. 

Prema propisanom planu i programu Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta te Gradskog 

ureda Grada Zagreba dijete tjedno provede 25 sati u produţenom boravku tijekom 175 radnih dana što 
je ukupno 875 sati godišnje, dok u redovnoj jutarnjoj nastavi provede 630 sati godišnje. Na temelju 

izraţuna satnice vidljivo  je kako uţenik o prvog do trešeg razreda veši dio školskog vremena provede 

u nastavi produţenog boravka. Upravo zbog te ţinjenice uţitelj u produţenom boravku mora biti 
osposobljen u planiranju i programiranju te voŤenju dijapazona aktivnosti odgojno – obrazovnog 

djelovanja na dijete.  

Organizacija rada programa produţenog boravka 

 Rad u produţenom boravku organizira se za uţenike od prvog do trešeg razreda nakon 
redovite prijepodnevne nastave. Vremensko trajanje produţenog boravka u pravilu je pet sunţanih sati 

dok se prema potrebi razrednog odjela organizira i deţurstvo. Ovisno o ustroju rada pojedine škole 

plan aktivnost u poduţenom boravku ukljuţuje jedan sat slobodnog vremena/aktivnosti, dva školska 
sata organiziranoga vremena te dva školska sata uţenja. Slobodno vrijeme oznaţava vrijeme koje 

uţenik provodi nakon redovite jutarnje nastve te sam odabire aktvnosti i socijalne oblike u kojima še 

sudjelovati uz nadzor uţitelja. Organizirano vrijeme je koncept koji oznaţava vrijeme provedeno u 

aktivnosti voŤenoj i planiranoj od  strane uţitelja. Najţešši oblik provoŤenja organiziranog vremena je 
igra na školskom igralištu/parku te raznie društvene igare nakon uţenja. Vrijeme uţenja uţenik 

provodi ponavljajuši i utvrŤujuši nastavne sadrţaje. 

Opši ciljevi programa produţenog boravka djeluju holistiţki na cjelokupan psihofiziţki rast i 
razvoj djeteta. Omogušavanje djetetu otkrivanje njegovih potencijala, razvoj djeteta kao socijalnog 

biša iz meŤusobne intrakcije i suradnje s ostalim uţenicima te otkrivanje osnovih strategija i metoda 

kognitvnog funkcioniranja za daljnje obrazovanje i cjeloţivono uţenje. Osim opših ciljeva rada u 
produţenom boravku nalazimo i specifiţne ciljeve koji uţitelji sluţe kao osnovica za odabir metoda, 

naţina i postupaka kako u samoj natavi tako i u planiranju i programiranju aktivnosti na godšnoj, 

mjeseţnoj i tjednoj razini. Kljuţna podruţja razvoja na koja uţitelj djeluje ukljuţuju 

„harmoniţan razvoj tijela i duše, poticanje lakoše procesa socjalizacije i komunikacije, razvijanje 
temeljnih osnova jeziţne komunikacije, razvijanje osnova matematiţke, logiţke i znanstveno-

tehnološke pismenosti, utjecaj na kulturno-umjetniţko podruţje razvoja te organizirano provoŤenje i 

usvajanja pravila igre, športa i rekreacije― (AZZO, 2006.). Kako bi se ostvarivanje ciljeva i razvoj 
kljuţnih podruţja najuţinkovitije odjelotvorilo podruţja i plan aktivnosti u produţenom boravku 

meŤusobno moraju biti podjednako zastupljene.  

Kako je program produţenog boravka najpogodniji za otkrivanje pshiofiziţkih, emocionalnih i 
kogitivnih specifiţnosti djeteta, posebice u prvom razredu osnovne škole, osmišljen je pilot projekt 

putem kojeg je na alternativan naţin pouţavanja djeci predstavljeno poţetno pripremno razdoblje za 

ţitanje i pisanje.  

Pilot projekt 
 Pilot projekt odvijao se na uzorku populacije prvog razreda osnovne škole (N:20).  Projekt je 

bio sastavljanje od pet zasebnih nastavnih ciklusa. Vremensko trajanje nastavnih ciklusa bilo je tjedan 

dana. Nastavni ciklus u ovom kontekstu oznaţava vremensko trajanje, nastavne sadrţaje i obrazovna 
postignuša djece u konkretnoj situaciji pilot projekta. Nastavni ciklusi pod nazivima Egipatski tjedan, 

Kineski tjedan, Indijski tjedan, Glagoljički tjedan te Latinični tjedan provodili su se prvih mjesec dana 

nastave tijekom organiziranog vremena  produţenog boravka u prvom razredu osnovne škole.  Djeca 

su se nakon poţetnog tjedna adaptacije školi i školskom okruţenju postupno poţela uvoditi u poţetno 
pripremno razdoblje za ţitanje i pisanje.    

Nastavni ciklus Egipatski tjedan odvijao se pet radionica. Prvi dan je uţenicima prikazana 

Prezi prezentacija putem koje su saznali ţinjenice o egipatskoj kulturi i naţinu ţivota. Drugi dan su 
uţenicima prikazane freske koja se nalaze na zidovima drevnih egipatskih piramida. Uţenici su na 
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temelju vizualnog poticaja oslikavali svoje freske. Treši dan su uţenicima prikazani hijergolifi, naţin 

na koji se ţitaju i zapisuju. Ţetvrti dan je svaki uţenik dobio listiš na kojem je latiniţnim pismom 
napisano ime uţenika koje su transkribirali hijeroglifima. Peti dan nastavnog ciklusa sastojao se od 

izrade i predstavljanja plakata ostalim razredima u školi. Nastavni ciklus Kineski tjedan, Indijski 

tjedan i Glagoljički tjedan odvijali su se na isti naţin.  

Obrazovna postignuša dnevnih radionica nastavnih ciklusa su razumjeti razliţitosti kultura, 
prepoznavanje temeljnih umjetniţkih djela i karakteristika pojedinih kultura, uoţavanje razliţitosti 

zapisivanja i naţina ţitanja te oblikovanje grafema u jednostavnom zapisu.  

Latinični tjedan je obrazovni ciklus koji je sluţio kao uvoŤenje uţenika u poţetno pisanje i 
ţitanje hrvatske abecede i pisma. Prvi dan je uţenicima prikazana Prezi prezentacija o hrvatskim 

obiţajima i kulturi. Drugi dan uţenicima su prikazana temeljna hrvatska umjetniţka djela koja su 

temeljem vizualnog poticaja reproducirali. Treši dan je uţenicima prikazao latiniţno pismo i objašnjen 
naţin zapisivanja s lijeva na desno, odozgo prema gore. Ţetvrti dan su uţenici sami zapisivali svoje 

ime koje su tijekom provedena ţetiri nastavna ciklusa prikrivenim uţenjem nauţili zapisivati 

latiniţnim pismom, gajicom. Zadnji dan nastavnog ciklusa nastao je plakat koji je u svojem središu 

sadrţavao hrvatsku abecedu koja je nastavila sluţiti kao vizualno uporište tijekom uţenja velikih i 
malih tiskanih slova cijelo prvo obrazovno razdoblje.  

 

Zakljuĉna razmatranja 
 Komparativnom analizom djeţjih zapisa gajice na uzorku ti prva razreda (N:63) uoţene su 

bitne razlike izmeŤu razreda u kojem se provodio alternativan naţin pouţavanje pripremnog razdoblja 

za poţetno ţitanje i pisanje. Oblikovanje grafema kao i kompozicija teksta i reţenica na papiru bez 

crtovlja isticala se vešom urednoššu i pedantnoššu. Uţenici su više paţnje usmjerili na toţnost i 
urednost oblikovanja samih grafema što je fokusiralo njihovu paţnju kod pisanja i umanjilo stvaranje 

pogrješaka.  

 Ovaj naţin pouţavanja poţetnog ţitanja i pisanja u uţenika je potaknuo intrinziţnu motivaciju 
i ţelju za toţnim i urednim pisanjem. Bitno je naglasiti kako je ovaj naţin pouţavanja proveden u 

jednom prvom razredu koristeši metode specifiţno prilagoŤene za taj razred, a svaki uţitelj kreator še 

pronaši i prilagoditi metodu pouţavanja specifiţnostima svojeg razreda i svojih uţenika.  
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ABSTRACT: The growing role of health staff to achieve the objectives of the company on the one side, and the 

continued growth of costs in the health care field in many countries of the world, in other side, imposed greater 

commitment of researchers search on the causes and acquiring new knowledge in this area. The tendency of 

continuous growth in the number of employees in this sector ranges from 8-15 % of the total economy in many 

countries need new ways and regulating legislation the work of these sector. Whether it is to support the health 

of employees engaged in the management process or the employees who are directly involved in increasing 

productivity in organizations, it established several reasons for increased absence from work due to ill health of 

employees.  

The health sector is in front of a numerous of requirements to improve the modern system of health services in 

order to provide better health care and improvement the quality of health services. Carolyn Tuohy, canadian‘s 

political and science researcher in this field talk about "institutional mix" and "structural balance" present of 3 

significant levels to reform the health care system.  

The growth of disease among employees (hypertension, diabetes, heart failure, asthma, diseases of nutrition and 

metabolism etc.), are some of the reasons for changes in the system of health care for employees. 

 

АПСТРАКТ: Растечката улога на здравјето на вработените за остварување на целите на компанијата од 

една страна и континуираниот раст на трошоците во областа на здравствената заштита во голем број на 

држави во светот, од друга страна, наметнале поголема посветеност на истражувачите за барање на 

причините и стекнување нови знаења во оваа област. Тенденцијата на континуиран раст на бројот на 

вработени во овој сектор кој се движи од 8-15% од вкупната економија, во многу држави бара нови 

начини и законски прописи за регулирање на работата. Без разлика дали се работи за поддршка на 

здравјето на ангажираните вработени во управувачкиот процес или на вработените кои директно се 

вклучени во зголемување на продуктивноста во организациите, се констатирале повеќе причини за 

зголемено отсуство од работата  поради нарушено здравје на вработените.  

Здравствениот сектор се соочува со огромен број на барања за подобрување на современиот систем на 

здравствени услуги заради обезбедување подобра здравствена заштита и подобрување на квалитетот на 

здравствените услуги. Carolyn Tuohy канадски политички и научен истражувач, во оваа област зборува за 

‖институционален микс‖ и ―структурен баланс‖ присутни на три значајни нивоа за реформи во 

здравствениот систем.  
Растот на болестите кај вработените (хипертензија, дијабетес, инсуфициенција на срце, астма,  болестите 

на исхрана и метабилизам и др.) се дел од причините за промени во системот на грижа за здравјето на 

вработените. 

Клучни зборови: знаење, здравје, здравствена заштита, вработени, промени. 

1. ВОВЕД 

Последниве години здравјето на населението и здравјето на вработените добива примарно 

значење од причини што тоа не е само исход на делувањето на здравствениот сектор, но се 

повеќе е детерминирано од промените во начинот на живот и други социјално-економски 

фактори. Причините од развојот на глобалната економска криза создаваат додатни негативни 

влијанија по здравјето на вработените. Покрај останатите, како позначајни влегуваат: 
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намалување на приходите во семејството, губењето на работното место и психо-социјалните 

стресови, зголемувањето на кардио-васкуларните и дигестивни заболувања.  

Во поразвиените земји, здравствениот систем зафаќа од 8-15% од вкупната економија и 

станува еден од позначајните. Станува поголем дури и од образовниот систем, земјоделството, 

ИТ, туризмот, телекомуникациите. Во многу држави на 10 вработени, еден е од здравствениот 

сектор: доктори, медицински сестраи, администратори, болничари и други.  Од овие причини, 

менаџерите на здравствените организации денес се соочуваат со огромни проблеми кои треба 

да ги надминат со воведување промени во работата на здравствениот систем. Податоците од 

здравствената статистика треба да бидат водач кој ќе сигнализираат каде, колку и како треба да 

се изведуваат промените. Спроведените промени треба да создадат услови за зголемување на 

квалитетот на здравствената заштита. Целта на здравствениот систем е да обезбеди добро 

здравје и да одговори на потребите на населението и вработените.  

2. РАСТ НА ТРОШОЦИТЕ ЗА ЗАШТИТА НА ЗДРАВЈЕТО НА ВРАБОТЕНИТЕ  

Здравјето на вработените и населението има клучна улога во развојот на организациите 

и општеството. Здравјето се мери според тоа како вработените се способни да функционираат 

во нивните секојдневни животи и како успеваат да се прилагодат на промените во работната 

средина. Кога се зборува за сфаќањето за здравјето, повеќето од нас мислат на болеста или 
заболувањето како на непосакувана, сериозна и ограничувачка околност. Целта на зачувување 

на здравјето на вработените бара фокусирње кон превенција на болеста и промовирање на 

здравје. Но, денес наместо тоа, во поголемиот број држави, од системот на здравствена заштита 
се бара да се решат сите здравствени проблеми. Затоа, промените-реформите во здравствените 

организации се неминовни. Поразвиените држави, како САД, Велика Британија, Германија кои 

веќе се соочиле со овој процес ги почувствувале придобивките, но и недостатоците од нив. 
Останатите држави, међу кои и нашата, треба да успеат во надминување на слабостите.   

За реформи на здравствениот систем на  САД, Канада и Велика Британија анализа 

прави Carolyn Tuohy
401

, канадски политички научен истражувач. Во 2000-та година таа 

диференцирала: ,,Институционален микс,, и ,,структурен баланс,, во кои настанува мешање на 
моќта на 3 нивоа:    државната хиерархија, професионалните институции, и пазарот. Кај 

,,структурниот баланс,, таа ги селектира моќите на значајните стеикхолдери: државата, 

здравствените професионалци и  лични финансиски интереси. 
 Во однос на причините за реформи во здравствените организации, Carolyn Tuohy 

развива три теории:  

• Историски институционализам 

• Рационален - изборен институционализам 
• Социолошки институционализам. 

 Кај првата теорија, историски институционализам, моќта на институциите и големиот 

микс на институции таа смета дека се главен факт-причина за реформи во здравствените 
организации. Кај втората теорија, рационален-изборен институционализам, основата на изборот 

на институциите за максимизирање на профит и благосотојба на економијата нив ги прават 

главни актери. Социолошкиот институционализам, како причина за реформите не го смета 
профитот и потребата за благосотојба, но  културата и доколку таа е социјално легитимна, 

односно се совпађа со националната култура, придонесува за развој на промените.  

Табела 1: Раст на вкупните трошоци за здравствена заштита/per capita изразени во $. 

 ДРЖАВА  2005 (во $) 2011 (во $)  

1  С А Д  5287  8507  

2  ШВАЈЦАРИЈА  3649  5642  
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3  НОРВЕШКА  3616  5668  

4  ИСЛАНД  2948  3699  

5  ХОЛАНДИЈА  2775  5098  

6  ЛУКСЕМБУРГ  3190  4246  

7  ФРАНЦИЈА  2762  4117  

8  ИРСКА  2386  3304  

9  ИТАЛИЈА  2248  3012  

10  ВЕЛИКА  БРИТАНИЈА  2231  3405  

11  ЈАПАН  2139  ---  

12  ГЕРМАНИЈА  2916  4494  

13  ШВЕДСКА  2594  3924  

14  ФИНСКА  2013  3373  

15  ДАНСКА  2655  4448  

16  КАНАДА  2845  4521  

17  БЕЛГИЈА  2607  4061  

18  АВСТРИЈА  2280  4546  

19  АВСТРАЛИЈА  2699  ---  

20  ГРЦИЈА  1854  2360  

21  НОВ ЗЕЛАНД  1850  3182  

22  ШПАНИЈА  1728  3072  

23  ПОРТУГАЛИЈА  1758  2618  

Извор: www.oecd/ilibrery.org 

Грижата за здравјето на вработените расте зошто и вработените и медицината сметаат 

дека најголемиот број на заболувања можат да се излечат. На пример, 
402

Американците телото 

го гледаат како машина со делови кои постојано се заменуваат еден со друг. Растот на грижата 

кон вработените бара вложување дополнителни трошоци кои ги чинат државите. 
Во годишните извештаи на податоците на земјите во ОЕЦД, последниве десеттина 

години констатиран е континуиран раст на овие трошоци по глава на жител. Во периодот од 

2000 година па наваму, овој раст е очигледен и табелата бр. 1 претставува дел од државите 

членки на оваа асоцијација со пресек во периодот 2005 и 2011 година. Најекстремно 

зголемување на трошоците per capita, се забележува во САД,  од 5.287$ во 2005 година, со раст 

во 2011 година на 8.507$. Кај другите анализирани држави, исто така е очигледен раст на 

трошоците: Швајцарија – 3.649$ на 5.642$, Норвешка – 3.616$ на 5.668$, Холандија, 2.775$ на 

5.089$, Австрија, 2.280$ на 4.546$, Германија, додека помал раст се забележува кај Грција - 

1.854$ на 2.360$,  Шпанија - 1.728$ на 3.072$ и Португалија - 1.758$ на 2.618$, што можеби се 

должи на одредени внтрешни промени и финансиски проблеми со кои се соочуваат овие 

држави во последните години.  

3. ПРИЧИНИ ЗА НОВИ ЗНАЕЊА И ПРОМЕНИ ВО ПОДОБРУВАЊЕ НА ОДНОСОТ КОН 

ЗДРАВЈЕТО НА ВРАБОТЕНИТЕ 

Иако, воопшто гледано постои подобрување на здравјето на вработените,  тоа сепак е 

недоволно ако се имаат во предвид развојот на знаењето и светскиот технолошки напредок.  

                                                             
402

D.J.Oborne, M.M.Gruneberg, Research in Psychology and medicine, social aspects, Academic press, 2012, 

p.48. 
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Развојот на глобалната економска криза создава додатни негативни влијанија по 

здравјето на вработените. Затоа, барањата во голем број на држави за промени во менаџирање 

на здравствените организации и здравствениот систем се темелат на неколку главни причини:
403

 

1). Пораст на нееднаквоста во заштита на здравјето на населението и вработените, како између 

така и внатре во земјите; 2). Намалување на јавно-здравствените трошоци како последица на 

финансиската криза, но раст на вкупните трошоци поради поголемиот притисок на растот  на 

масовните незаразни болести. 

Потребата од барање за промени кон односот на здравјето на вработените и нови 

иницијативи за промени наметнуваат и другите промени во општеството:
404

 

 Промена на културатата на живеење и прифаќање на промени и иницијативи воопшто, а 

и во здравствениот сектор,  

 Раст на довербата кон здравствените установи и услуги, 

 Зголемен притисок и стрес во работата на вработените во здравствените организации. 

1.Промена на културатата на живеење и односот кон иницијативи за промени. Во анализата на 

истражувања спроведени од страна на ЦИПД (Chartered Institut of Personel Development – 

London) во организации во Велика Британија поголем број на испитаници, односно, 44% 

сметаат дека постои  голема промена во однос на културата на вработените водени од 

―високиот‖ менаџмент во последниве години за подобрување на грижата на здравјето на 

вработените. Испитаниците кои работат во организации кои не се поврзани со заштита на 

здравјето (47%) се изјасниле дека обидите за промени и односот на вработените кон културата 

за промени се променети и полесно се прифаќаат промените.  

2. Димензии на доверба. Истражувањата потврдуваат дека вработените во здравствениот сектор 

се согласуваат дека нивниот работодавач ги третира во сообразно и на предвидлив начин. 

Лекарите и хирурзите го даваат најпозитивниот одговор во овие извештаи, додека 

медицинските сестри покажале помало ниво во однос на димензиите на доверба. Сличен е 

процентот на испитаниците, 45%, кои се согласуваат дека нарушувањето на пишани правила и 

процедури од страна на вработените во здравствениот сектор, треба да бидат санкционирани 

заради постигнување повисок квалитет и одговорност во работат.  

3. Зголемен притисок и стрес во работата. Стресот, како негативна реакција на поединецот од 

прекумерен притисок или други видови на барања поставени врз него, има клучна улога за 

менување на односот кон здравјето на вработените. Одредено ниво на притисок им помага на 
луђето да се концентрираат и подобро да се претстават и постојат докази дека краткорочните 

присуства и изложеност на стрес, всушност, може да ја зголемат ефикасноста во работата. Но, 

доколку притисокот е долготраен, и постојано ги надминува способностите да се справат со 

него, тогаш тој има негативно влијание на здравјето и може да предизвика нарушување на 
когнитивните способности, што ги намалува ефектите во извршување на работните задачи. 

Продолжена изложеност на стрес е поврзано со зголемен ризик од несреќи и специфични 

состојби како што се: анксиозност, депресија и срцеви заболувања. Стресот претставува 
причина број еден за долгорочни отсуства од работа според годишните извештаи на ЦИПД. 

Недостасуваат истражувања, за тоа како вработените се способни да се справат со притисокот 

на стресот, што пред се зависи од голем број на фактори.   
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Зборник радова, Градски завод за јавно здравље, Београд, 2012.  Стр.9. 
404 CIPD, Focus on culture change and patient care in the NHS, Survey report, London, 2013, p.23. 
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Табела 2: Како реагираат испитаниците на нови знаења и промени кои би имале најголем ефект 

во подобрување на грижата за здравјето на вработените (%)  

 Промени за грижа на 

здравјето 

Сите  

 
 

 

Негувател

и 
болничари 

Медицин-

ска сестра 

Лекар 

или 
хирур

г 

Други 

професионал
ци поврзани 

со здравјето 

Сите 

други 
улоги и 

професи

и 

 Законска-регула-
торната реформа  

11  
 

9 15 2 12 10 

 Друг тип на лидерство 

на организац. ниво 

26  

 

26 31 19 24 25 

 Поголема различност во 
управувачкиот тим 

13 15 18 10 10 13 

 Поголема консултација 

и ангажираност со 
персоналот 

55  

 
 

55 55 65 53 55 

 Подобрена заштита на 

вработените кои 

реагираат кога нешто не 
е во ред 

38  

 

 

42 40 35 38 36 

 Подобрена обука за 

менаџери- супервизори 

вклучени во грижата за 
здравјето 

35  

 

 

38 33 29 34 37 

 Други промени 29  

 

15 38 29 31 24 

 Ниту еден од наведени-
Сметам дека грижата за 

пациентот не може да се 

подобри  

5  
 

4 4 2 5 6 

Извор: CIPD, Focus on culture change and patient care in the NHS, Survey report, London, 2013, 

p.19. 

 

Наведените податоци во табела 2,  укажуваат кои од предложените промени би имале 

високи ефекти во подобрување на здравјето на вработените. И покрај напредокот во некои 

сфери на здравствените услуги, сепак, постои потреба од подобрување во значајни области за 

кои постои изразена загриженост од страна на здравствените работници. На пример, потребно е 

воведување друг тип на лидерство на организациско ниво, за кое сметаат 26% од вработените; 

поголема консултација и ангажираност со персоналот, 55%; подобра заштита на оние 

вработените кои реагираат кога нешто не е во ред, 38%; подобрена обука за менаџери и 

супервизори кои се вклучени во грижата на здравјето на вработените, 35%. Само 5% од 

испитаниците одговориле дека ниту една од наведените промени нема да може да ја подобри 

грижата за здравјето на вработените. 

Една четвртина
405

 од докторите и една третина од медицинските сестри се изјасниле 
дека биле под зголемен притисок или се чувствувале малтретирани  да се однесуваат на начини 

кои се спротивни за грижата на здравјето на вработените (пациентот) во последните две 

                                                             
405 Анализираните ппдатпци се преземени пд: CIPD, Focus on culture change and patient care in the NHS, 

Survey report, London, 2013, p.25. 
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години. Покрај тоа, помалку од шест од десет испитаници рекле дека се убедени да треба да се 

зголеми квалитетот за грижата  за здравјето на вработените преку врвното управување во 
здравствените организации. Од нив, само 57% се чувствуваат сигурни дека ќе се влијае на 

поголема посветеност и внимание кон промени на односот кон здравјето на вработените. Затоа, 

не е изненадувачка сликата кога значаен дел од здравствените работници се загрижени дека 

постојат примери на несоодветна, недоволна, грижа за здравјето на пациентот. Од нив, 43% 
велат дека се  многу загрижени, што нивната организација ќе биде негативно забележана и 

медиумски атакувана. Истражувањето сугерира дека на оваа област вработените и 

здравствените менаџери треба посебно да се фокусираат.  
Најчесто цитирана причина од страна на вработените за непочитување на 

организациските вредности е дека "постои едно правило за високи менаџери и друго за сите 

останати‖ (54%). Тие, исто така сметаат дека профитот се става пред организациските 
вредности (36% од испитаниците). Три од десет вработени веруваат дека недостатокот на 

признание за исклучително однесување во согласност со организациските вредности и 

неуспехот да се дисциплинира или разрешува персонал за неисполнување на задачите, се уште 

едни од главните причини да се влијае врз позитивното однесување на вработените во 
здравствените организации. 

4. ЗАКЛУЧОК 

Евидентни се констатациите на голем број докази дека придонесот на вработените е 

најголемиот двигател на организациските перформанси. Систематско прибирање, анализирање 

и комуникација на информациите за вредноста на овој придонес е од витално значење за   

имплементацијата на човечките ресурси во примена на нови политики и практики за раст на 

бизнис перформансите преку зголемување на квалитетот на здравствена заштита на 

вработените. Сепак, сите наши истражувања до денес покажуваат дека евалуацијата на 

човечкиот капитал е многу контекстуални и затоа само преку сет на мерки може адекватно да ја 

пренесе својата вредност. Организациите треба да одлучат кои мерки се најсоодветни за нив и 

кои од нив ќе им дадат дополнителни информации за зголемување на вредноста и придонесот 

на заштита на здравјето на вработените. Потоа, треба да ги интерпретираат овие мерки во 

контекст на важноста на клучните индикатори и бизнис перформанси преку промена на 

културата и иницијативите во институциите во оваа област. Пред се, тоа би значело 

зголемување на доверба во здравствената услуга и намалување на големиот притисок и стрес во 

работата на вработените во здравствениот сектор. 
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SUMMARY: As information technology continually evolves, there is a cycle of tendencies between 

central and distributed control. You could envision mainframe technology with terminal services at 

one end of the spectrum: high performing, resilient and singular in its standardized support of thin 

clients connecting across the network. Open systems might be somewhat opposite, with a range of 

servers, desktops, and laptops, giving great flexibility and a small enough footprint to serve local users 

anywhere, but somewhat at the expense of management simplicity and robustness. More recent trends 

toward consolidation, including server and storage virtualization, are often driven by operational and 

financial considerations to return to fewer servers with higher utilization, simplified disaster recovery 

operations, and common platforms. The next logical step in the cycle might be a return to true thin 

clients, embodied presently as a virtual desktop infrastructure (VDI). This continues the effort to 

reduce the dependence on heavy,distributed physical components, in favor of the light-weight 

portability of virtual desktop services in branch offices. Desktop virtualization customers are seeking 

to reduce support and maintenance costs, simplify management, replace traditional PC hardware, and 

increase security and resilience. 

Key Words: Virtualization, Desktop virtualization, VDI, Hypervisor. 

1. INTRODUCTION 

Introduction to  desktop virtualization 

Desktop virtualization separates a desktop environment from a physical machine using a 

client–server model of computing. The model stores the resulting "virtualized" desktop on a remote 

central server thus, when users work from their remote desktop client, all of the programs, 

applications, processes, and data used are kept and run centrally. 

 This was the ORIGINAL model of computing - a ―terminal‖ (character based display device) 
attached to a remote server 

 X Windows (Unix) based solutions for doing this have been around for 20+ years 

 

Why the hype now? 

 Desktops are out of control, users load and run whatever they like on ―their‖ workstations: 

 Hard to support, no standard software, 

 Hard to manage configuration, no telling what‘s installed, 
 Risk of data loss, company data not safe. 

 Businesses need to ―prove‖ compliance with IT security policies, 

 Many users share one machine, 
 A user can ―run away‖ with RAM or CPU, 

 Different users may need different apps that conflict with each other. 

 Can be relatively simple to deploy, 

 Sun Global Desktop, Citrix XenApp, Windows Terminal Services. 
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Desktop virtualization is software technology that separates the desktop environment and 

associated application software from the physical client device that is used to access it. 

 

 Similar to shared services but: 

 Each user gets ―their own‖ virtual machine 

 Machines can be spawned on demand from a golden image 
 Desktop controller server manages user connections, VM power states, load balancing 

 Users CAN share a machine if appropriate 

 Citrix XenDesktop, VMware View 
 

The Desktop Virtualization (DV) space has seen improvements over the past 12-18 months that 

have expanded the possible use cases that can be addressed, now offering solutions to more 

demanding knowledge workers and even mobile workers. Vendors have been working to provide an 

improved user experience with client-side and mobile hypervisors, as well as enhanced delivery 

protocols designed to deliver a true multimedia experience.  

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Desktop_environment
http://en.wikipedia.org/wiki/Application_software
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                                       Figure 1. Production Example Vmware View 

In less than two years, desktop virtualization implementation has jumped 144% among DV 

survey respondents. 

 

 

Figure 2. Source: Info-Tech Research Group 
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2. SESSION VIRTUALIZATION  

Is a new term for what has traditionally been called presentation virtualization. 

 Past examples of presentation virtualization included Citrix Presentation Server (now 

XenApp) and Microsoft Terminal Services.  
 Session virtualization has one OS and one application image that all users access within their 

own individual sessions. 

• Session Virtualization is highly scalable and requires less storage than the more advanced 

VDI. 
• Personalization of the individual session is possible, but adds a layer of complexity, and is 

therefore generally discouraged. 

• The ideal population for session virtualization is task workers who do not require a complex or 

personalized desktop experience and may only access one application in the course of their 

work day (e.g. call centers, retail, etc). 
• Some more specialized applications were not designed to be utilized by numerous shared 

instances, do not operate well in this virtualized environment.  

 

3. APPLICATION VIRTUALIZATION 

 

Is when an app is downloaded and run locally without special configuration of either the app or 

the client PC or its OS.  

The app interacts with an abstraction layer between it and the client OS and machine layers at runtime 

• App virtualization, in the purest sense, is limited to a scenario where the OS and client 

software meet the app requirements. When this is not the case, the app is typically delivered 

through session virtualization. 

• App virtualization is useful in scenarios where it is not cost effective to license the app to 

every user, but the app is required by a select subpopulation of the organization. 
• Virtual apps can be delivered to traditional desktops and to desktops delivered through session 

virtualization or VDI. 

 

4. SERVER APPLICATION VIRTUALIZATION  

 

How is Server Application Virtualization different from Server Virtualization? 
Server application virtualization is the virtualizing of the physical application, not the physical server. 
 

This is Done by Creating a Virtual Instance(s) of the Physical Application 

Similar to server virtualization, server application virtualization is an abstraction layer that 

decouples the application from the physical host server or virtual host server. Once created, virtual 

instances can be moved transparently from one server host to another to achieve a desired business 
outcome (e.g. higher availability, higher performance, etc.).  

Also, when an application has been properly virtualized there is no distinction between a physical or 

virtual host. A virtualized application doesn't care whether it is being hosted by a physical or virtual 

host. Unlike server virtualization, with server application virtualization there is no performance 
penalty when the virtualized application instance is hosted by a physical server. Applications run at 

full native speed, with native access to all hardware resources of the physical host. 
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Table 1. Benefit Comparison 

Server Virtualization Server Application Virtualization 

Does not reduce the number of software images 

that need to be managed or simplify 

administration of SQL Server 

Does reduce the number of software images, and automates 

SQL Server with 1-click cluster-wide installation and hot 

fix application 

Requires large, expensive servers Uses existing servers 

Requires time consuming manual database 

instance migration process to move and re-host 

an database instance on another server 

Ability to move and dynamically re-host database instances 

from one server to another server in seconds to optimize 

performance 

Imposes a performance overhead, by imposing a 

virtualization layer between the OS and the 

hardware 

Runs SQL Server and the OS directly on the hardware, 

providing full native performance 

Limits the hardware resources that can be given 

to a database 

Imposes no limits, allowing any number of CPUs and 

gigabytes of RAM to be used for a database 

Provides the ability to failover a VM running a 

database from one physical host to another 

without restating, but not if high-availability 

software is being used 

Provides the ability to move a database instance from one 

server to another by stopping and restarting it in seconds, 

and is completely compatible with built-in high availability 

Raises supportability questions-Not all 

virtualization features are supported by 

Microsoft. 

Is completely supportable 

 

Server Application Virtualization Complements Server Virtualization. 

Server Application Virtualization focuses on virtualizing application instances and complements 

Server Virtualization allowing you to benefit from virtualizing your applications in a traditional 
environment or a server virtualization environment. 

 

Make Sure You're Getting Server Application Virtualization 
Three key attributes identify a server application virtualization solution: 

1. The virtualized application instance can be moved on-the-fly from one host to another host anywhere 

on the network within 30 sec. 

2. The virtualized application instance does not depend on any particular host (physical or virtual) 
technology. 

3. No change is required to the target application prior to virtualization. 

Unless a server application virtualization solution meets this test it's not a true application 
virtualization solution. 

Benefits of Server Application Virtualization 

Significantly reduce the costs to deploy enterprise/mission critical applications. 
By virtualizing enterprise/mission critical application instances, server application virtualization 

enables IT organizations to safely stack multiple enterprise/mission critical application instances on a 

single host.  

This allows IT organizations to break the standard deployment model utilizing one enterprise/mission 
critical application instance per host. 

Key Benefits 
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Reduce application hosts—physical hosts and/or virtual hosts—by more than 50%. 

This is achieved because an organization can stack application instances to maximize the host's CPU 
utilization. Server application virtualization allows an organization to change the application instance 

stacking density on the fly to achieve the desired CPU utilization metric and get a maximum return on 

the application host investment. 

Reduce overall application host software license & support costs by more than 50%. 

This reduction is a logical consequence of having reduced the servers required to host applications 

instances. These savings can be substantial and in many cases significantly outpace the costs of 
application hosts (i.e. server hardware). 

Consolidate storage footprint and simplify storage management. 

By reducing the number of servers, the entire storage footprint for the application instances can be 
consolidated into a single pool. There is no need to manage storage on a server-by-server basis and no 

requirement to have a backup job per server or separate monitoring for each server's free space pool. 

Provide high resiliency for all virtualized application instances. 

Because all virtualized application instances can be moved to any server in fewer than 30 sec, high 

availability becomes easy to implement with no requirement for doubling up hardware. Simply specify 

where the application instance should be restarted in the event of failure—from among any of the 

servers in the cloud—ensuring the application instances will remain available minimizing overall 
downtime. 

 

Increase IT productivity 

With server application virtualization enterprise/mission critical application instances can be 

moved freely and transparently within and between heterogeneous physical and virtual environments. 

There is no need to buy matched servers—mix servers from different vendors, from different 
hypervisors, with different processor/core types and speeds, different numbers of processors/core, and 

different memory configurations.Server Application Virtualization is the next step in the evolution of 

virtualization. It enables IT organizations to significantly reduce the costs to deploy enterprise/mission 
critical applications. 

5. ON DEMAND DESKTOP STREAMING A NEW TREND 

 Originally made by Ardence, licensed by Dell (ODDS), now part of Citrix XenDesktop (Citrix 
Provisioning Server) 

 Boot many PC‘s from one central image  

 PC‘s don‘t need a hard drive 

 Can display a menu of boot images to pick from - Linux, Windows, etc. 
 You don‘t need a desktop to see a desktop 

6. VENDOR LANDSCAPE: 

• Citrix was one of the early vendors in the space and continues to lead in innovation. 

• VMware tends to dominate server virtualization, but is strong on the desktop as well. 
• Microsoft poses a significant challenge with dominant mind share and a strong partnership 

with Citrix. 

• Oracle has built a strong virtualization product with its 2009 acquisitions of Sun VDI and 

Virtual Iron. 

• Quest Software, while perhaps not as well known, supports diverse use cases and has built a 

number of strong partnerships in the market. 
• Parallels offers a full VDI solution, but also a unique with its Desktop line of products for the 

Mac, Windows, and Linux. 

 

7. CONCLUSION 

 When building out the desktop virtualization implementation, make sure to prepare your 

infrastructure & your team for change. Build out from back-to-front to ensure end user satisfaction. Be 

sure to utilize a mixed team for a higher success rate.  

http://dh2i.com/application_virtualization/next_step_in_the_evolution_of_virtualization.php
http://dh2i.com/application_virtualization/next_step_in_the_evolution_of_virtualization.php
http://dh2i.com/application_virtualization/next_step_in_the_evolution_of_virtualization.php
http://citrix.com/lang/English/home.asp
http://www.vmware.com/
http://www.microsoft.com/windowsserver2008/en/us/rds-product-home.aspx
http://www.oracle.com/us/technologies/virtualization/oraclevm/061153.html
http://www.quest.com/vworkspace/
http://www.parallels.com/ca/computing/
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VMware and Citrix still lead the vendor pack, but significant strides are being made by competing 

vendors to catch up.  

 Desktop virtualization as an enterprise solution promises many benefits to customers: from 

simplified and standardized desktop support, to greater consistency and control, to better security and 

compliance. Support costs alone can make it well worthwhile to undertake such an architectural 

change. 
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MANAGING  THE EDUCATIONAL CHANGES 

m-r. Svetlana Gjuroska 
SOU "Niko Nestor"- Struga, Republic of Macedonia 

Aco Gjuroski 

OU "Goce Delchev" -  Struga, Republic of Macedonia 
   
Abstract:  The main generators of success in every organization are the continual changes and adjustment of the 

organization   toward the developments and relations in the environment.  

Accomplishing the mission of the school, as an educational institution, means well-timed 

implementation of the necessary changes, in order to establish the process of continual improvement of the work 

of schools, which leads to an educational process of high quality. 

The schools, as well as the educational system in general, are quite inert to the changes of the market, as 

due to that, greater efforts are needed for generating and implementing the changes of the curriculums and 

school programs in the educational systems. 

Key words:  management, changes, continual improvement, quality education 

Резиме: Основен генератор на успехот во секоја организација се континуираните промени и 

прилагодувањето на организацијата кон случувањата и односите во окружувањето.  

Остварувањето на мисијата на училиштето, како образовна институција, подразбира навремена 
имплементација на неопходните промени, сè со цел да се воспостави процес на континуирано 

подобрување на работата на училиштата, што од своја страна ќе доведе до обезбедување на квалитетен 

образовен процес. 

Училиштата, но и образовниот систем во целина,  се доста инертни на промените на пазарот, 

поради што потребен е поголем напор за генерирање и имплементирање на промените во курикулумите 

и наставните програми на образовниот систем. 

Клучни зборови:  менаџмент, промени, континуирано подобување, квалитетно образование 

1. ВОВЕД 

Промените најчесто се случуваат независно од нас. Нив ги има насекаде, а повеќето од 
нив се неодминливи. Или, како што вели Леинг, промената е задолжителна, развојот е изборен. 

Сите ние имаме некакво искуство со промените. Промените вообичаено создаваат страв, затоа 

што го вознемируваат воспоставениот ред и поредок, вклучуваат ризик и ја прекинуваат 
"статус кво" состојбата.  

Промените постојано се случуват. Тоа е процес кој траел одсекогаш и продолжува. 

Техничко-технолошкиот прогрес, конкуренцијата и компјутеризацијата внесуваат промени во 
работата на бизнисите, кои промени повлекуваат потреба од кадри со современи квалификации. 

Овие промени, понатака, продираат во образовниот систем чие преструктуирање на новите 

трендови претставува неминовност. Задача на образовниот менаџмент е преку добро 

раководење да донесе квалитетни одлуки за успешна имоплементација на промената која ја 
диктира пазарот на труд, која ќе биде во насока на искористување на можностите и 

предизвиците во функција на постигнување квалитет во образовните процеси. 

 
2. МЕНАЏМЕНТ НА ПРОМЕНИ 

Промените се доживуваат како "постојано нешто ново". Успешното надминување на "status 

quo" состојбата не е лесно, организацијата мора целосно да ја прифати и да ја задржи 
промената406. Промените можат да бидат големи и мали, едноставни и сложени. Некои може 

да се контролираат, некои не. Сепак, клучен фактор за успешно спроведување на саканата 

промена е адекватното управување кое претставува функција на двата фактори: спремност и 

способност за извршување на одредена промена. Управувањето со промената не е само 
вештина, туку и наука407. Тоа е процес кој постојано се менува и не постои рецепт за премин 

од едно ниво на друго."Вашиот ум треба да биде постојано отворен кон промените. Поставете 

                                                             
406 Ortiz,Chris A.(2006), Kaizen assembly-designing,constructing and managing a lean assembly line, Taylor 

and Francis Group, LLC, 6000 Broken Sound Parkway NW, Suite 300, Boca Raton, FL 33487-2742, p.1 
407 http://www.link-elearning.com/linkdl/elearning/jedinica.php?IDJedinice=4244 

http://www.link-elearning.com/linkdl/elearning/jedinica.php?IDJedinice=4244
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се така што промените ќе ви бидат добредојдени и ќе ви одат во полза. Може да напредува само 

оној кој постојано ги проверува и ги преиспитува своите ставови и идеи"408.  
Међутоа, и покрај придржувањето кон овој водич, промената нема да биде лесно 

имплементирана. Причина повеќе за тоа е вродениот или таканаречен "природен" отпор кон 

промени. Вообичаено е како резултат на преземена промена да се јави отпор, но тоа не значи 

дека нешто погрешно се случува, напротив отпорот покажува дека нешто се случува. Отпорот е 
најчеста реакција на вработените.  

  Истражувањата во светот покажуваат дека околу 66% од вкупните иницијативи на 

управување со промените се неуспешни409. Главната причина за толкавиот неуспех се крие во 
фактот што организациите не креираат временски точки на проверка (milestones) и не ги пратат 

постигнувањата (што и кога се остварило). Тие донесуваат одлука за тоа што да се промени и 

како да се промени нештото, го започнуваат процесот на промена, но не го следат 
спроведувањето на промената низ времето. Тогаш, се поставува прашањето: како успешно да 

ги спроведеме посакуваните промени? Промените во суштина се сведуваат на промена  на 

однесувањето, свеста и ставовите на луђето. Тоа се овозможува со комуникација. Промените не 

може да бидат диктирани, тие мора да бидат интерпретирани на прав начин, за да бидат 
разбрани од сите вработени. Вработените, понатака, мора да ги разберат причините за 

воведување на промената, особено од своја гледна точка т.е. да знаат што тие лично добиваат 

со соодветната промена. Тука, задачата на менаџерот е, настанатата негативна енергија и 
конфликт поради отпорот кон промената, со примена на своето знаење и вештини, да ја 

претвори во мотивациска сила која ќе претставува одговор на настанатите организациски 

проблеми. Затоа, на промените секогаш се пристапува осмислено и плански. 

3. МЕНАЏМЕНТОТ И ПРОМЕНИТЕ ВО ОБРАЗОВАНИЕТО 

 Она што треба да се нагласи во врска со образовните промени е фактот дека за да се 
случи  позитивна промена во едно училиште, таа мора да биде планирана. Спонтаните промени 

се секогаш негативни. За да успее директорот на училиштето да ги поведе вработените на патот 

на промените најнапред треба да биде свесен за различното реагирање на соодветната промена 

и на диверзифицираноста на нивните потреби, за да може тие потреби да ги преработи и 
интегрира во заедничката визија за промена. 

Отпорот кон промени е стар колку и историјата. Реакцијата на отпор спрема промени е 

природна. Вработените  мислат дека со тоа ќе им се наруши стариот комфор и не се сигурни 
дека промената може да им донесе корист.  

Успешниот менаџер на една образовна институција е секогаш подготвен за правење 

креативни идеи кои одговараат на првенствено замислената стратегија за имплементација на 

промената и е доволно паметен да ги забележи оние кои се погодени за побрзо постигнување на 
целта. Од особено значење е менаџерот на една образовна институција да умее да ја претстави 

идната посакувана состојба која истовремено е предизвикувачка, значајна и остварлива. 

Успешните водачи на училишта секогаш имаат јасна идеја за својата кариера и развојот на 
училиштето, како и за чекорите што треба да ги преземат на патот до поставената цел.  

4. МЕНАЏИРАЊЕ СО ПРОМЕНИТЕ ВО ОБРАЗОВАНИЕТО 

  
Основен генератор на успехот во секоја организација се континуираните промени и 

прилагодувањето на организацијата кон случувањата и односите во окружувањето. За да може 

училиштето да ја оствари својата мисија, тоа треба да ги следи промените во општеството, но и 

самото да креира потребни промени. Целта на овие промени е да се воспостави процес на 
континуирано подобрување во работата на училиштата што од своја страна ќе доведе до 

обезбедување на квалитет во образованието. 

Управувањето со училиштето треба да биде одговорно, проактивно, иновативно и 
претприемничко. Одговорното или проактивното водење на училиштето подразбира 

                                                             
408 Карнеги, Д.(2008), Психологија на успехот-лидерството во вас, Наша книга, Скопје, стр:5 
409 http://www.poslovnaznanja.com/objavljeni-autorski-tekstovi/e-magazin/35-kako-ostvariti-promene-upravljanje-
promenama.htm 

 

http://www.poslovnaznanja.com/objavljeni-autorski-tekstovi/e-magazin/35-kako-ostvariti-promene-upravljanje-promenama.htm
http://www.poslovnaznanja.com/objavljeni-autorski-tekstovi/e-magazin/35-kako-ostvariti-promene-upravljanje-promenama.htm
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подготвеност за преземање на последиците од некоја направена погрешна проценка или штети 

од погрешно донесена одлука. Иновативното или претприемничкото водење означува 
непрекинато барање на нови решенија во надминувањето на постојните проблеми и во 

усовршувањето на работата во училиштето. 

   

Пристапот на континуирано подобрување во работата на училиштата подразбира 
"партиципација на  вработените во унапредувањето"

410
. Менаџерите на една образовна 

институција мора да постават јасни цели  и да гo водат  наставниот кадар низ  активностите кон 

постигнување на тие цели. Методологијата на примена на пристапот на континуирано 
подибрување подразбира имплементација на следните активности и се опишува преку 

кратенката PDCA – (plan) планирај, (do) направи,  (check) провери, (act) делувај.  

 Училиштата, но и наставниот кадар кој сака да го примени пристапот на континуирано 
подобрување во своите секојдневни работни активности, мора добро да ја познава внатрешната 

условеност на работата и јасно да се насочи на она што сака да го подобри. Предуслов за 

успешна имплементација на промената е наставниот кадар да биде мотивиран за континуиран 

професионален развој и за подобрување во подучувањето. Континуираното подобрување на 
работата е важна вредност во училиштето. Континуираното подобрување на работата на 

наставниците успева пред сé во училиштата  кои имаат развиено таква организациска култура, 

во која непрестаното подобрување на работата и промените се вградена вредност на секој еден 
наставник. Таквата должност им припађа на менаџерите кои се најзаслужни чинители за 

практикување и ориентација на наставниот кадар кон континуирано учење и усовршување кое 

води до подигнување на квалитетот на целиот воспитно-образовен процес.  

5. ЗАКЛУЧОК 
За адекватно спроведување на промените одговорен е менаџментот. Поради тоа се 

појавува и нов термин - менаџмент на промени, кој соодветствува на новата улога на 

менаџментот која се однесува на спроведување и управување со промените.Менаџментот во 
образованието ја креира улогата и одговорноста што треба да ја имаат училиштата. Клучната 

улога на носителите на образованата политика се огледа во воспоставувањето на базичните 

предуслови, принципи  и клима, за преку флексибилност, адаптибилност и иновативност се 
одговори на нараснатите барања на општествената заедница и пазарот на трудот. 
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Abstract: One of the basic characteristics of modern society are the mass-media which are the basic 

and the most important part of civilization and modern culture. We are not questioning the great importance of 

information, which is a subject of research in the natural and social science. The researches reveal the nature of 

the phenomena called information, its shapes, way of appearance, manifestation, and its impact on the process of 
the life of an individual.The information needs of the modern man cannot be pleased anymore without the 

existence of media which are in fact one of the basic characteristics of the modern society, but at the same time 

are the reason for many different reactions and experiences. The fast social changes, new numerous innovations, 

improvement of life quality, and disappearance of some traditional forms of control and governance follow and 

affect the development of mass communications. All of these leads to the creation of a particular relation with 

the public, and with that comes the revaluation of the role of media in modern society. Communicating is a 

complex phenomenon. Considering the complexity of mass-media, the question that comes to mind is which one 

is the supposed and which one is the real role of mass-media in the realization of the needs of the modern man. 

The mass-media with its journalistic and editorial position, with interpretation and comments enable the 

understanding of events, problems and processes in society and the world. Their power goes so far that through 

the release of information, comments, they can give a position to certain topics, people, social movements and by 

that they can affect their reputation, authority and influence in the public whether in a positive or negative way. 
On one side, the mass-media can precisely demonstrate and value events, critically resolve them and warn about 

current social problems,  and on the other side, their priority are topics that include dangers, criminal and 

catastrophes, that are portrayed in a way that makes the public see the world as more dangerous than it really is. 

Key words: mass-media, supposed and real role, modern society. 

Резиме: Едно од основните обележја на современото општество се масовните медиуми кои се 

составен и значен дел на цивилизицијата и современата култура. Воопшто не е спорна големата важност 

на информацијата, која е предмет на проучување и во природните и во општествените науки. Во 

истражувачките зафати е откриена природата на феноменот информација, нејзините облици, начинот на 

појавување, манифестирање, влијанието врз животниот процес на една човекова единка.  

Информатичките потреби на современиот човек веќе не можат да се задоволат без постоење на 

медиумите, кои всушност и самите претставуваат едно од основните обележја на современото 
општество, но истовремено се причина за побудување на многу различни реакции, доживување. Брзите 

социјални промени, бројните иновации, подобрување на квалитетот на животот, и опађање на некои 

традиционални форми на контрола и на власт, го следаат и влијаат на развојот на масовните 

комуникации. Сето тоа доведува до формирање на еден посебен однос со јавноста, а со тоа и 

преиспитување на улогата на медиумите во современото општество. Комуницирањето е сложен феномен. 

Со оглед на сложеноста на мас-медиумите се поставува дилемата за тоа која е претпоставената, а која е 

вистинската улога на медиумите во остварувањето на потребите на современиот човек. 

Масовните медиуми со својот новинарски и уреднички став, со интерпретацијата и коментарите 

овозможуваат разбирање на настаните, проблемите и процесите во општеството и светот. Нивната моќ 

оди дотаму што преку објавувањето на информации, коментари, доделуваат статус на одредени теми, 

личности, социјални движења и со тоа можат да го зголемат или намалат нивниот углед, авторитет и 

влијание во јавноста. Од една страна мас-медиумите можат точно да ги прикажат и вреднуваат 
настаните, критично да ги расветлат, и да предупредат на актуелните општествени проблеми, но од друга 

страна приоритет да им бидат теми кои вклучуваат опасност, криминал и катастрофи, за кои медиумите 

избираат начини кои прават публиката да го согледа светот поопасен отколку што è.  

Клучни зборови: мас-медиуми, претпоставената и вистинска улога, современо општество. 
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1. ВОВЕД 

Голем дел од постоечките истражувачки трудови се разновидни, но истовремено и 
противречни. Во една таква ситуација на податоци, не може да се помислува на теоретска 

интеграција на многубројните поединечни резултати. Барањето за единствена теорија за 

влијанието на медиумите и за нивната улога не може да се исполни во целост, затоа што 

медиумите и нивните содржини премногу се разликуваат. Всушност и условите во кои 
дејствуваат медиумите се премногу комплексни.  

Според Мертон, решавачка е позицијата на истражувачите: социолозите се 

карактеризираат како неопределена интелигенција, која се наођа на работ од повеќе 
општествени системи и која ги прифаќа разновидните духовни перспективи на различните 

општествени групи.  Наспроти ова, комуникологот се карактеризира како мобилен научник во 

рамките на еден економски или општествен систем. Тој собира факти, што им се потребни на 
оние кои водат организации, бараат пазари или контролираат луђе. Комуникациската наука се 

занимава со брзо и ефтино собирање факти за донесување краткорочни одлуки, при што не се 

прашува ,,зошто,, односно не се поставува прашањето за општествените извори за пронаођање 

на вистината (Ципфел, Кунчик,1998)
411

.  
Воопшто не е спорна големата важност на информацијата, која е предмет на 

проучување и во природните и во општествените науки. Дефиниција за информацијата е дека 

таа претставува содржина на секое новостекнато сознание, пренесено со најразлични облици – 
во писмена или говорна форма, со гест, знак, симбол. Она што треба да се потенцира е 

моментот на новото, што треба да го донесе понудената содржина за да биде информација. 

Вториот момент се однесува на фактот што се создаваат широки можности за применети 

начини, облици низ кои ќе биде пренесена информативната содржина за да дојде до човековите 
сетила, а потоа и во контакт со човековото знаење. И трето, се воопштува значењето на новото 

за човековото однесување, што значи дека ги опфаќа и информациите кои му помагаат или му 

се неопходни на човекот во неговото снаођање во животните процеси, но и информациите кои 
немаат таква улога.

412
(Андревски, Ж.1998). Ако информирањето е процес на пренесување на 

информативни содржини од изворот до реципиентот што ги врадува во себе и моментите на 

организација на тој процес, комуницирањето претставува збир од информациони процеси во 
двата правца. 

 

2. ПРЕТПОСТАВЕНАТА И ВИСТИНСКА УЛОГА НА МАС-МЕДИУМИТЕ 

Информирањето на јавноста е една од основните преокупации на системот на односи со 
лјавноста, но не и единствена активност на овој систем кој, покрај информирањето на 

медиумите, ги опфаќа и следниве активности: советодавни работи (за ориентација на човекот во 

општеството), анализирање на идните трендови, истражување на јавното мнение, ставовите и 
очекувањата, утврдување и одржување на двонасочната комуникација заснована врз вистинска 

и целосна информација. Прифатливи се дефинициите кои медиумите ги определуваат како 

посредници за дистрибуција на искази до широката неприсутна публика. 
Следствено на ова, под средства за масовна комуникација (медиуми) се подразбираат 

технички средства за распространување на содржини до публиката. Намерно овде не се 

нагласува масовното дистрибуирање до дисперзирана публика, бидејќи развојот под влијание на 

т.н. ,,нови,, медиуми води од мас-комуникација до индивидуална комуникација, дури и кон 
,,комуникација по желба,,. (Кунчик, Ципфел,1998:30-31).  

Сега зборот масовна не е компатибилен со ново настанатата ситуација во 

комуницирањето, затоа што се повеќе зема замав индивидуалната комуникација или 
комуникацијата по желба. Поединецот на своја иницијатива и по сопствена волја се впушта во 

јавно или приватно информирање и се поврзува со извесни банки на податоци. 

Овој начин на комуникација или информирање го менува класичното сфаќање на 

масовната комуникација, а има и големи општествени консеквенции бидејќи во 
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новонастанатата ситуација, поединецот има можности да се здобие со еден нов квалитет на 

знаење и да го проширува според своите сопствени потреби и интереси. 
Ефектот од комуникацијата, е збогатување на голем број сознајни фондови, во некои 

случаи истовремено и побудување на многу различни реакции, лепеза на начините на 

доживување, претпоставената и реално огромната енергија што се покренува, се иницира или 

може да се покрене, белезите на општествениот набој, можното однесување што може да се 
предизвика, што се сугерира, како и создавањето на нова клима, односно атмосфера. 

Сите обиди, па дури и оние најамбициозните за да се обезбеди пообјективно 

информирање, а притоа да не се изгуби ,,правецот,, се судираат со истата препрека: 
механизмите за остварување на слободниот печат. Се поставува прашањето: Зошто служи 

регулирањето, ако притоа и самото допринесува да биде жртвувана индивидуалната слобода, 

подредување на слободата на информирање и трагање за вистината, остварување на целите кои 
се јасно дефинирани.  

Денес, луђето најголем дел од своето време, покрај професионалните обврски трошат 

пред медиумите (Корни,1997).
413

   и тие „не само што влијаат на нашите ставови на еден 

специфичен начин, туку и претставуваат и инструменти за доађање до знаење од кое зависат 
многу општествени активности" (Гиденс,1998).

414
 Еден од видовите на социјалното 

комуницирање претставува масовното комуницирање, кое што во развиена форма е 

карактеристика на современото општество.  
Брзите социјални промени, бројните иновации, подобрување на квалитетот на животот, 

и опађање на некои традиционални форми на контрола и на власт и др. го следат и влијаат на 

развојот на масовните комуникации, а сето тоа доведува до формирање на еден посебен однос 

со јавноста. 
Поделени се мислењата околу претпоставената и вистинска улога на мас-

комуникацијата врз формирањето на јавното мислење. Нема сомневање дека медиумите се 

главниот двигател во креирањето на мислењето на луђето во едно општество. Но, за да се 
оствари влијанието мора да се напомене дека во зависност од темата постојат различни 

можности за влијание. При тоа важи правилото дека колку што се помали примарните искуства 

на консументите или капацитетот на информациите, толку е поголема можноста за влијанието 
на медиумите. Колку повеќе за некој настан, проблем или појава се известува, тоа толку повеќе 

ја провоцира јавноста и го задржува интересирањето на највисок ранг.    

Медиумите играат клучна улога во јавната дебата за ризици и опасности, но нивната 

покриеност е многу селективна. Тоа треба да биде вистински настан чии теоретски дискусии  
може да се поврзани со вистински луђе и да им даде димензија на интерес за човечката 

филозофија. Niklas Luhmann, во својата теорија за социјалните системи, комуникацијата ја 

смета како основен процес во секој општествен систем.  
Комуникацијата е многу контролирана од медиумите во современото општество. 

Luhmann ги опишува мас-медиумите како автономен систем
415

. Тој утврди дека најважните 

критериуми за избор на медиумите се следниве: изненадувачки вести, актуелно, конфликти, 
квантитативни податоци, локално значење, како и скандали и норма прекршувања на норма во 

врска со индивидуалните актери и морални пресуди. Luhmann не е јасен во прашањето за тоа 

дали медиумите ја искривуваат реалноста, бидејќи нагласува дека не постои објективна мерка 

за оценување на медиумите "против". Тој се обидува да го избегне проблемот со укажувања 
дека медиумите се обвинети за манипулирање, а притоа велејќи дека и со нив се манипулира. 

Ние, исто така, мора да прифатиме дека медиумите се вклопуваат во рамките на одредена 

реалност, бидејќи не постои друга опција.  
Многу социолози наведуваат како одредени социјални проблеми се надуени во 

хистерична размери, само поради начинот на кој тие се изложени во медиумите
416

. 

3. ФУНКЦИОНАЛНО КОМУНИЦИРАЊЕ 
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Масовните медиуми се посредници помеђу различните подсистеми и јавноста која во 

интеракција стапува како независна, автономна во функција на општествените критичари и 
контрола. Функционалното комуницирање се темели на идеи на општествениот дијалог, 

односно двосмерно, рамноправно и слободно комуницирање. Суштината на функционалното 

комуницирање се однесува на комуникаторот, односно да ги ускалди своите сопствени цели, 

претстави и желби со очекувањата на примателите. 
Комуникациските потреби на публиката се различни, но може да се сместат во две групи. 

Првиот вид на потреби извира од човечката структура, односно од активноста на 

личноста во општеството. 
Вториот вид на потреби извира од функцијата на самите масовни медиуми. Всушност, 

средствата за јавно информирање ги вршат следниве функции во едно општество: 

1.информативна, односно запознавања со случувањата 
2.коментаторска, која се однесува на формирање на јавното мислење 

3.ориентациска, односно функција на социјалното насочување и  

4.рекреативна, функција за забава  и опуштање. 

Во комуникацискиот процес сите овие потреби не се раздвоени, него по правило се 
јавуваат заедно. Според тоа, можеме да зборуваме за универзална понуда од страна на 

комуникаторот и универзалната побарувачка на публиката. Идеално функционално 

комуницирање би се одвивало, само кога понудата и побарувачката би се поистоветувале.  
Информациско – комуникацискиот потсистем и неговата структура постојано се под 

притисок на различни потсистеми. 

Политичкиот потсистем влијае на информативната политика, по пат на разни механизми 

од политичкото и правно регулирање. 
Економскиот потсистем на информациско – комуникацискиот потсистем влијае по пат на 

рекламната регулатива. Со нејзина помош се воспоставува интеракција помеђу потрошувачот и 

индустријата, а својот притисок на медиумите и публиката, ја искористува на тој начин што 
манипулира со потребите на јавноста. 

         Функционалното комуницирање може да се постигне со помош на развиените средства на 

повратните текови, кои овозможуваат намерата на комуникаторот да се усклади, регулира и 
контролира со помош на повратниот тек од очекувањата на публиката. 

Функционалното комуницирање е постојано воспоставување на динамичката рамнотежа 

помеђу намерата на комуникаторот и комуникациските потреби. 

Процесот на ускладување постојано се одвива и мора да биде составен дел на комуникацискиот 
систем. 

 Информациско - комуникацискиот потсистем, својата развојна функција ја врши 

првенствено кога развојно го менува општеството. Тоа значи дека неговата функција е 
постојано да ја нарушува динамичката рамнотежа и повторно да ја воспоставува на повисоко 

ниво. Неговата основна (вистинска) функција е да воведува иновации, да го развива општото 

ниво на култура, во јавниот живот да внесува демократски методи и др. 
 Другиот субјект во функционалното комуницирање е јавноста или публиката. Јавноста 

е општествен носител на различни мислења и ставови и како таква ги одржува интересите на 

различните класи или слоеви, разни групи на интереси и на тој начин ја одразува сета своја 

противречност и сложеност.  
Според тоа, функционалното комуницирање се огледува во тоа да постигнеме согласност и 

кооперација помеђу различните противречни и често конфликтни интереси. 

Функционалистичката социологија се развива во седумдесеттите години преку 
етнографските студии и преку движењето наречено Примени и наградувања, се интересира за 

,,задоволствата на корисниците,, поставувајќи го прашањето: што прават медиумите од луђето? 

(Blumer, Katz, 1975, превземено од Matelar, 2003). Елиу Кац (Elihu Katz), една од важните 

фигури на ова социолошко движење, го изнесува своето размислување за оваа проблематика. 
Тој се оддалечува од теориите за директните ефекти,, (бихевиористичката хипотеза и нејзините 

варијанти) и се обидува да ги надмине ,,теориите за индиректните ефекти и ограничувања,, а 

особено дифузионистичката теорија и ,,студиите за регулирање,,. Според нив, медиумите не го 
презентираат она што го мислат, туку она што треба да се мисли; тие играат улога на 
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,,церемонијален мајстор,, или пак улога на огласна табла на која се запишуваат проблемите што 

треба да се предмет на расправа во едно општество. Овие теории уште се наречени и ,,теории на 
лимитирани ефекти,, бидејќи правилото за ,,дневен ред,, не ги спречува мрежите на 

интерперсоналните односи да ја играат својата посредничка улога.   

Практично, дадена е предност на: анализата на ефектите и во тесна заедничка врска со 

ова,  на анализата на содржината која му доставува на истражувачот елементи што можат да го 
насочат неговиот пристап кон публиката. Влијанието на медиумите е ограничено 

(,,селективноста,, на примачите прават пречки); тоа не може да биде директно (има нaчин на 

организација); не може да биде непосредно (влијанието е прашање на време).
417

  
 

4. ЗАКЛУЧОК  

Масовните медиуми со својот новинарски и уреднички став, со интерпретацијата и 
коментарите овозможуваат разбирање на настаните, проблемите и процесите во општеството и 

светот. Тие можат точно да ги прикажат и вреднуваат настаните, критично да ги расветлат, да 

предупредат на актуелните општествени проблеми. Со коментирањето на настаните и 

проблемите овозможуваат нивно подобро разбирање, ги поттикнуваат луђето да воспостават 
интеракција со соопштението, да формираат ново сознание, да реагираат на настанот во 

околината, да создадат суд за настанот и да прифатат одредена одлука. Моќта на масовните 

медиуми се гледа во можноста преку методот на хиерархија на објавување на информациите, 
коментарите, да доделуваат статус на одредени проблеми, теми, личности, организации и 

социјални движења, како и да го зголемат или намалат нивниот углед, авторитет и влијание во 

јавноста. Што како последица ќе се појавува во следниот период, а поврзано е со информирање 

на медиумите?. 
Прво, и најважно заврши времето на монополизацијата на информациите и вистината. 

Нема никому да му биде лесно со контрола на неколку експерти, неколку новинари, невладини 

организации и колумнисти да создава виртуелна реалност и да креира политички процеси што 
не се општо препознатливи и прифатливи за грађаните. Веќе можете да избирате од стотина 

извори како да дојдете до посакуваната информација. Нема да сте обврзани да се држите до 

еден медиум и до еден извор на информации. Второ, персонализацијата на медиумите и на 
информациите нема да биде доминантна категорија. Не е важно веќе дали информацијата ја 

пренесува овој или оној новинар, важно е информацијата да е квалитетна, брза, кредибилна. 

Имињата ќе останат значајни во класичното информирање и класичните медиуми. Трето, 

брендовите ќе значат многу, но не толку колку што беа значајни досега. Кога ќе читате 
информации за кој било настан на која било страница, секогаш како алтернатива ќе имате само 

едно кликнување до друга страница, со друг начин на информирање за истиот настан. Тоа е 

демократија и демонополизација. Никој не ќе може да има доминантна улога. 
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Abstract: Within the science of psychology, the interest for studying the happiness, quality of life and related 

phenomena are gaining more attention in the resent years. This research investigates the relationship between 

personality factor openness to experience and the satisfaction of quality of life. More concretely, the research 

investigates the relationship between the six sub-factors of the openness to experience (fantasy, aesthetics, 

emotions, action, ideas and values) with the satisfaction of quality of life. Also, the relationship between 

openness to experience and the nine categories of life activities (work, personal achievement, health, 

relationships with others, support, optimism, tension, self-control and negative emotions) was investigated. The 

sample consisted of 209 first year university students from six faculties within the University ―Sent Kiril and 

Metodij‘ – Skopje. The following instruments were used for the research: NEO-PI-R (The Revised NEO 

Personality Inventory) and the questionnaire for Evaluation of the Quality of Life. The results have shown that 

the satisfaction of quality of life is related only with the openness to emotions. Also, the results have shown that 

the openness to experience is positively related with the next categories of life activities: work, personal 

achievement, optimism and self-control, but is negatively related with the negative emotions.  

Key words: personality, personality factors, openness to experience, satisfaction of quality of life  

 Резиме: Во рамки на психолошката наука, последниве години интересот за изучување на среќата, 

квалитетот на живот и сродните појави зема се поголем замав. Во истражувањето е испитувана 

поврзаноста на факторот на личноста отвореност кон искуство со задоволството од квалитетот на 

живот. Поконкретно, е испитана поврзаноста на шесте  потфактори на отвореноста кон искуство 

(фантазија, естетика, чувства, акција, идеи и вредности) со задоволството од квалитетот на живот. 

Исто така, беше проверена поврзаноста на отвореноста кон искуство со деветте категории на животни 

активности (работа, лични постигнувања, здравје, односи со блиските, поддршка, оптимизам, 
напрегнатост, самоконтрола и негативни емоции). Примерокот на испитаници го сочинуваат 209 

студенти од прва година, од шест факултети во рамки на Универзитетот „Св. Кирил и Методиј― - Скопје. 

За мерење на варијаблите се користени инструментите: NEO-PI-R (The Revised NEO Personality 

Inventory) и Прашалникот за оцена на степенот на квалитет на живот (ОКЖ). Резултатите покажуваат 

дека задоволството од квалитетот на живот е поврзано единствено со отвореноста кон чувствата. 

Исто така, се покажа дека отвореноста кон искуство е позитивно поврзана со категориите животни 

активности: работа, лични постигнувања, оптимизам и самоконтрола, додека е негативно поврзана со 

негативните емоции. 

Клучни зборови: личност, фактори на личноста, отвореност кон искуство, задоволство од квалитетот на 

живот.  

 

1. ВОВЕД  
Во рамки на психолошката литература, многу поголем е бројот на истражувања кои акцентот го 

ставаат на психолошите пореметувања и проблеми, отколку на јаките страни и пријатните 

искуства на индивидуата. Односот на научни публикации чиј фокус е насочен на негативните 
наспроти позитивните состојби на личноста изнесува 17:1 (Myers & Diener, 1995 според 

Roysamb, 2006). Међутоа, човечкиот  живот покрај тага, болка, вознемиреност, лутина, е 

исполнет и со радост, љубов, задоволство, возбуда. Така, изучувањата на позитивните процеси, 
состојби и појави кај индивидуата ќе овозможат да се добие избалансирана слика за човекот и 

човечката природа. 

Предмет на конкретново истражување е дали задоволството од квалитетот на живот е 

поврзано со факторот отвореност кон искуство, како и со шесте подфактори на овој фактор:  
фантазија, естетика, чувства, акција, идеи и вредности. Исто така, ќе биде проверена 
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поврзаноста на отвореноста кон искуство со деветте категории на животни активности: 

работа, лични постигнувања, здравје, односи со блиските, поддршка, оптимизам, 
напрегнатост, самоконтрола и негативни емоции. 

Факторот отвореност кон искуство им е познат и на луђето надвор од полето на психологијата. 

Отвореноста кон искуство претставува склоност за прифаќање на нови и неконвенционални 

начини на размислување и однесување, кои се манифестираат преку креативност, 
имагинативност, љубопитност и склоност кон естетико доживување (Costa & McCrae, 1992). 

Потфакторот отвореност кон фантазија претставува доживување на живи имагинации и 

живеење на активен живот исполнет со фантазија. Индивидуите со високи скорови на 
потфакторот естетика имаат длабоко почитување кон уметноста, убавината и се повеќе 

воодушевени од поезијата, музиката и другите уметности. Отвореноста кон чувства подразбира 

отвореност на индивидуата кон сопствените внатрешни емоции и чувства, како и вреднување 
на истите како значаен дел од животот. Отвореноста кон акција ја опфаќа потребата за 

испробување на различни активности кои се нови и непознати на индивидуата како: патување 

на различни места, пробување на различни храни и слично. Потфакторот отвореност кон идеи 

е силно поврзан со интелектуалната љубопитност, како и со отвореноста кон нови и 
неконвенционални идеи. Најпосле,отвореноста кон вредности подразбира спремност да се 

преиспитаат социјалните, политичките и религиските вредности, како и готовноста  да се 

спротивстави на авторитети.  
При дефинирање на терминот задоволство од квалитет на живот, повеќето автори се 

сложуваат со идејата дека тој претставува мултидимензионален конструкт. Међутоа, она во што 

се разликуваат авторите се различните показатели за проценување на оваа појава. При 

конструкција на Прашалникот  за оцена на степенот на квалитет на живот, користен во ова 
истражување, се вклучени показатели за следните категории животни активности: работа, 

лични постигнувања, здравје, односи со блиските, поддршка, оптимистичност, напрегнатост, 

самоконтрола и негативни емоции. 

2. МЕТОД   

Примерокот го сочинуваат 209 студенти од прва година од шест факултети во рамки на 

Универзитетот „Св. Кирил и Методиј― од Скопје: Природно-математичкиот факултет 
(Институтот по информатика), Машинскиот факултет, Медицинскиот факултет, Правниот 

факултет (студенти по политички студии), Факултетот за земјоделски науки и храна и 

Филозофскиот факултет (Институтот по филозофија).  

Критериумот за избор на наведените факултети е поставен со цел да обезбеди хетерогеност на 
примерокот во поглед на научните подрачја, како и во поглед на половата застапеност. Имено, 

во примерокот е опфатен по еден факултет од секое од шесте научни подрачја, според 

Класификацијата на научни подрачја, полиња и области (дисциплини) на истражување (2001): 
подрачјето на природно-математичките науки, подрачјето на техничко-технолошките науки, 

подрачјето на медицинските науки, подрачјето на биотехничките науки, подрачјето на 

општествените науки и подрачјето на хуманистичките науки.  
За испитување на поврзаноста помеђу задоволството од квалитетот на живот и 

отвореноста кон искуство се користеа инструментите: NEO-PI-R (The Revised NEO Personality 

Inventory) и Прашалник за оцена на степенот на квалитет на живот (ОКЖ). 

NEO-PI-R-от е инструмент кој е заснован на пет-факторниот модел на личноста и се користи за 
мерење на петте големи фактори на личноста (отвореност кон искуство, невротицизам, 

екстраверзија, сложување и совесност), како и шесте потфактори кои го дефинираат секој 

одделен фактор. Инструментот се состои од 240 ајтеми. Во конкретново истражување беше 
користена скалата од инструментот која го мери факторот отвореност кон искуство.  

„Прашалник за оцена на степенот на квалитет на живот― (ОКЖ) се користи за мерење на  

степенот на задоволство од квалитетот на живот и деветте категории на животните 

активности: работа, лични постигнувања и стремежи, здравје, односи со блиските, поддршка, 
оптимизам, напнатост, самоконтрола и негативни емоции. Инструментот се состои од 36 

ајтеми.  

Истражувањето беше спроведено групно, во шест наврати. Сите групи на испитаници беа 
тестирани во ист период во годината, во редовен термин на настава, во релативно еднакви 
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просторни услови за работа, а се водеше сметка и за тоа тестирањето да се спроведе пред 

започнување на наставата, со цел студентите да бидат во оптимална психо-физиолошка 
состојба за решавање на тестовниот материјал. Тестирањето траеше максимум шеесет минути, 

а сите инструменти на испитаниците им беа зададени во еден наврат. За податоците добиени од 

тестирањето беше применета корелационата метода: Пирсонов коефициент на линеарна 

корелација.  

3. РЕЗУЛТАТИ  

Во Табела 1 се прикажани вредностите за интеркорелациите међу варијаблата отвореност кон 

искуство, варијаблата задоволство од квалитетот на живот и варијаблите за задоволствата 
од деветте категории животни активности: работа, лични постигнувања, здравје, односи со 

блиските, поддршка, оптимистичност, напрегнатост, самоконтрола и негативни емоции.  

 
Табела 1. Интеркорелации међу отвореноста кон искуство, задоволството од квалитетот на 

живот и задоволствата од деветте категории животни активности (работа, лични постигнувања, 

здравје, односи со блиските, поддршка, оптимистичност, напрегнатост, самоконтрола и 

негативни емоции). 
**Корелација значајна на ниво 0,01 

  *Корелација значајна на ниво 0,05 

Во Табела 2 се дадени интеркорелации међу задоволството од квалитетот на живот, 
отвореноста кон искуство и потфакторите: фантазија, естетика, чувства, акција, идеи и 

вредности.  

Табела 2. Интеркорелации међу задоволството од квалитетот на живот, отвореноста кон 

искуство и потфакторите: фантазија, естетика, чувства, акција, идеи и вредности 

**Корелација значајна на ниво 0,01 

  *Корелација значајна на ниво 0,05 

4. ДИСКУСИЈА 

Од податоците може да се заклучи дека постои блага тенденција со зголемување на 

отвореноста кон искуство да се зголемува задоволството од квалитетот на живот (r=0,14; 
p<0,05). Детални информации за поврзаноста на задоволството од квалитетот на живот со 

  
Oтв. 

(O) 
ЗКЖ 

Работ

а 

Личн

и 

пост. 

Здрав. 

Одн. 

со 

блиск. 

Поддр

. 

Опти

м. 

Напре

г 

Само

к. 

Нег. 

емоц. 

Oтв.(

O) 
1,00 0,14* 0,14* 0,14* 0,04 0,01 -0,05 0,17* -0,01 0,22** 0,20** 

ЗКЖ   1,00 0,67** 0,75** 0,67** 0,68** 0,68** 0,68** 0,72** 0,55** 0,70** 

Работ

а 
    1,00 0,65** 0,25** 0,39** 0,55** 0,38** 0,32** 0,25** 0,28** 

Лични 

постиг 
      1,00 0,38** 0,45** 0,55** 0,45** 0,38** 0,27** 0,45** 

Здрав.         1,00 0,35** 0,38** 0,38** 0,62** 0,24** 0,43** 

Одн. 

со 

блиск. 

          1,00 0,40** 0,37** 0,46** 0,29** 0,47** 

Поддр             1,00 0,43** 0,39** 0,18* 0,27** 

Опти

м. 
              1,00 0,34** 0,45** 0,42** 

Напре

г 
                1,00 0,35** 0,50** 

Самок

. 
                  1,00 0,49** 

Нег. 

Емоц. 
                    1,00 



 

 

 645 

шесте потфактори на факторот отвореност кон искуство се прикажани во Табела 2. Интересен 

е податокот дека задоволството статистички значајно корелира единствено со потфакторот 
отвореност кон чувствата (r=0,27; p<0,01). Тоа значи, колку особата е повеќе отворена кон 

сопствените емоции и чувства и колку повеќе ги вреднува како значаен дел од животот толку 

нејзиното задоволство од квалитетот на живот ќе биде поголемо. Вакви наоди не се добиени и 

за другите потфактори на отвореноста кон искуство. Така, потфакторите: фантазија, 
естетика, акција, идеи и вредности не корелираат значајно со задоволството од квалитетот 

на живот.  

Од Табела 1 може да се види дека отворенста кон искуство различно е поврзана со 
задоволствата од различни категории животни активности. Интересен е наодот за постоење на 

висока позитивна поврзаност на отвореноста кон искуство со степенот на самоконтрола и со 

негативните емоции. И покрај тоа што кај луђето постојат спротивни верувања, од наодите 
може да се заклучи дека колку личноста е повеќе отворена кон нови искуства би се очекувало 

да има поголема самоконтрола врз сопствениот живот и поретко да искусува негативни емоции 

на вина, срам, гнев, страв, вознемиреност и други. Статистички значајна поврзаност на ниво 

0,05 постои међу отвореноста кон искуство и работата, личните постигнувања и 
оптимизмот, додека, не постои значајна поврзаност међу овој фактор со категориите: здравје, 

односи со блиските, поддршка и напрегнатост.  

Она што сеуште не им е познато на истражувачите и што претставува предизвик за 
идни истражувања во рамки на оваа област се динамичните процеси кои стојат во позадина на 

поврзаноста међу овие варијабли. Со изучување на ваквите процеси би можело да се разбере 

што ги прави индивидуите кои се повеќе отворени кон емоции да доживуваат поголемо 

задоволство од квалитетот на живот. Понатаму, ваквите наоди можат да се искористат за 
креирање на методи и техники чија цел е да им помогнат на индивидуите да го подигнат нивото 

на задоволство од квалитетот на својот живот. 
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СОЦИОЛОГИЈАТА НА ОБРАЗОВАНИЕТО НАБЉУДУВАНА ОД 

ПЕРСПЕКТИВА НА РАЗВОЈНИТЕ ПЕРИОДИ ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА 

Проф.д-р Маријан Стевановски 

МИТ Универзитет Скопје 

Проф.д-р Соња Ризоска Јованоска 

МИТ Универзитеt Скопје 

Абстракт: Социологијата на образованието претставува општествен феномен преку кој се влијае  врз 

општествените процеси кои претставуваат креатори на учеството кое општеството го има врз образованието и 

образованието врз општеството. Македонија претставува мултиетничка заедница. Во тој контекст, етничката 

толеранција и антиетничкиот пристап во образованието е значајна големина и фактор кој дејствува врз моралните 

начела и општествените процеси во социјализацијата и образованието на луђето.  

Социологијата на образованието се набљудува како значаен општествен феномен. Врз него дејствуваат 

фактори кои имаат директно флијание врз процесот на образование, религиските влијанија како и 

односите на луђето спрема општествениот систем. Социолошката евалвација врз образованието се 

набљудува преку опсервација на образовните процеси и нивното влијание кон футуристичките насоки на 

општествениот систем.  

 Социологијата во образованието во Република Македонија иако доцни во својот развој сепак 

постепено се имплементира и покрај нагласената дивергенција во оппштесвеното живеење. Како процес 

поминува низ неколку периоди кои можат да се категоризираат како: несистематско проучување-
карактеристичен период во првите фази на осамостојувањето и започнување со диференциран образовен 

систем, систематско социолошко проучување на образованието-период кој се карактеризира во 

последната деценија од функционирањето на образовниот систем.  

 Како карактеристични фази во процесот на функционирање кои имаат свои аналитички и 

дидактички карактеристики можат да се издвојат: создавање на искуствена евиденција преку креација на 

соодветна база на податоци која се базира врз анкетна или статистичка евиденција, воведување на 

социјална еднаквост во образованите процеси, поставување на социологијата во образованието како 

основна наставна содржина и предмет на непосредни проучување со цел да се имплементира и 

апострофира во сите пори од човековото живеење.  

 Целта на овој труд е социологијата во образованието да ја прикаже како неодминлив процес кој 

не само што ги покажува основните социолошки карактеристики туку непосредно дејствува и врз 
квалитативните карактеристики на образовниот процес инкоропорирајќи ги сите содржини кои 

непосредно делуваат врз создавање, имплементација и подобрување на овој процес,  отстранувајќи ги 

сите бариери кои можат да го попречат без оглед на нивното потекло или нивната диферентност.  

 Клучни зборови:социологија, образование, дивергенција, опптествен феномен, општествен 

систем, опсервација, каркатеристики, диферентност.  

 
Abstract: The sociology of education is a social phenomenon through which social influence processes that are 

makers of participation that society has on education and education on society. Macedonia is a multiethnic 

community. In this context, ethnic tolerance and anti ethnic access to education is an important factor size and 
acting on moral principles and social processes in the socialization and education of the people. 

The sociology of education is viewed as an important social phenomenon. On his acting factors that 

directly impact the process of education, religious influences and relationships of the people of the social system. 

The sociological evaluation on education is monitored through observation of educational processes and their 

impact on futuristic guidance of the social system. 

The sociology of education in the country, although late in his development yet steadily implemented 

despite the explicit divergence in social living. As the process goes through several periods can be categorized 

as: unsystematic study - distinctive period in the early stages of independence and the start of differentiated 

education system, systematic sociological study of education period that characterized the last decade of the 

functioning of the education system. 
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As typical stages in the process of operation which have their own analytical and didactic features can 

be distinguished: the creation of experiential evidence through creation of appropriate database is based on 

surveys or statistical evidence, the introduction of social equality in the educational process, setting the sociology 

education as a core curriculum content and subject to immediate study to implement and stresses in all spheres of 

human life. 

The purpose of this paper is the sociology of education to show how inevitable process which not only 

shows the basic social features but directly act on the qualitative features of the educational process incorporated 
all content that directly affect the creation, implementation and improvement of the process, removing all 

barriers that may impede regardless of their background or their differentiation. 

Keywords: sociology, education, divergence, social phenomenon, social system, observation, specific 

variables, differentiation. 

 

ВОВЕД 

Социологијата на образованието има директно влијание врз образовните 

карактеристики кои дејствуваат врз општеството. Образованието во потесна смисла на зборот 
го вклучува процесот на усвојување на знаење и развој на вештини пред се оние кои се значајни 

за извршување на работи и професионални улоги (A. H. Halsay, Prema: S. Flere, 1986)  

 Образованието во поширока смисла претставува процес на социјализација која 
вклучува увојување на знаење и вештини како и усвојување на вредности и норми.  

Доколку ―општеството ги претставува ѕидините на нашето заробеништво во историјата―  

(како што говори Л. Бергер во неговото дело Покана за социологијата),  тогаш се јавува 
потребата, да ја разбереме не само природата на нашето ограничување, заробеништво, туку и 

можностите за проширување  на зидовите со кои се ограничени (затворени). Тоа пред се значи 

потреба од созревање но и потреба за опфаќање на значајнатото во претходниот период. Имено, 

тоа означува рекапитулатор на создаденото, но, и неговото ново осознавање како поттик за 
натамошно чекорење кон надминување на создадените бариери, рамки на „нашето―, 

„сопственото―, рамки на „непознатото―, на „туђото―, или „оттуђеното„ од „своето―. 

Социологијата на образованието на своевиден начин успева да ни оговори на многу 
прашања сврзани не само за човекот, општеството, туку и за сето она што го насочува развојот 

на сопственото и она што е интернационализирано низ перспективите на образовниот систем, 

но секогаш во сооднос со традицијата, со посебноста на културата, културното наследство, како 
и семејното и општественото наследство.   

Образованието не е само филозофски, туку и социолошки концепт. Тоа е поврзано од 

една страна, со означувачките идеологии, наставните планови и програми, а од друга страна и 

со педагошките техники на оценување и менаџментот на знаење и социјалната репродукција на 
личностите и културите. 

1. РАЗВОЈНИ КОМПОНЕНТИ НА СОЦИОЛОГИЈАТА ВО ОБРАЗОВАНИЕТО 

Развојните компоненти на социологијата во образованието непосредно се поврзани со 
карактеристиките на општествениот живот на модерното живеење како што се: 

индустријализацијата, капитализмот, урбанизацијата и либералната демократија. Не само што 

овие карактеристики на општественото живеење имаат влијание врз социологијата на 

образованието туку прагматично се приклучуваат и основните концепти на модерноста 
односно концептот на духовните вредности како што се: верба во науката и технологијата, 

решавање на човечките проблеми, верба во супериорноста на рационалното мислење во однос 

на емотивното, развој на производната индустрија како основа на животниот стандард и 
вербата во човечкиот прогрес.  

Комплементарноста на оваа научна дисциплина и сето она кое го истакнува, пројавува, 

или комплицира всушност доађа и од општествената улога која го диктира системот на взаемно 
поврзани општествени односи међу индивидуата и одреден број други луђе. Тука веќе мора да 

се има во предвид континуитетот, она што се случувало чекор по чекор, согледување на сите 

постоечки елементи, процеси, подалеку, подлабоко, за да се дојде до она што означува 

социолошка образовна длабока промисленост за секого и за сите. 
Имајќи го предвид нашето мултикултурно општество, не може а да не се  потенцира 

интердисиплинарноста која се јавува како неопходност за да се зборува  за социологија на 
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образованието, но како научна дисциплина која влијае директно или индиректно во процесот  

на међусебното  разбирање и запознавање на различните култури. Ваквиот структуиран 
интеркултурен курикулум води кон создавање на единствени социјални и културни средини 

вклучувајќи ги и усвоените темелни морални вредности, културно-воспитните институции и 

интеграција на воспитувачот- или припадникот на одредена етничка заедница.  

2. СОЦИОЛОГИЈАТА ВО ОБРАЗОВАНИЕТО И ИНТЕРКУЛТУРНИОТ 

ИДЕНТИТЕТ 

Нашето современие се повеќе е засегнато со (интер)културниот идентитет и 

развивањето на интеркултурните компетенции кои се прилагодени спрема потребите и 
предизвиците диктирани од создадените релации, без разлика дали станува збор за позитивни 

или негативни компетенции. 

Нашата интенција како актери во образовниот систем, е да ги истакнеме значајните 
елементи кои се неодвоив дел на нашето општество, да се влијае врз самоефикасноста и 

увереноста на учениците и студентите за социјалната интеракција која претставува основа за 

создавање на ставови за интеркултуралноста.  

Во нашиот труд нема да се занимаваме  со поимите интеркултурно, мултикултурно, 
мултикултуралност и плурикултураност  туку ќе укажеме на тоа кон што води едукацијата на 

основните симболи на интеркултурното образование.  

Сметаме дека со интеркултурализмот ќе ги поттикнеме сите постоечки актери во 
образовниот систем да се соочат најпрвин со проблемите кои се јавуваат помеђу припадниците 

на различните култури или подкултури, кон нивно прифаќање на различностите, како и кон 

почитување на она што ги доближува, а тоа е пишување и создавање на сите придобивки на 

културното, семејното, образовното и општественото наследство.  
Имено, интеркултурализмот поттикнува на размислување за разликите: психолошки, 

спознајни, родови (сексуални), етнички, културни, религиозни, за борба кон предрасудите, за 

мирен соживот међу народите, поедниците или групите на различниот идентитет, за еднаквоста 
и можноста во образованието. Затоа и според Фаланг, „интеркултурното образование означува 

и едукација за мир, за развој, за демократски соживот, за човекови права.  

Но, интеркултуралноста, која ќе се ограничи само на разбирање, подржување и 
почитување на разликите воопшто  нема да ни даде значајни резултати доколку не се 

потрудиме да ги пронајдеме условите за развој на овие различности. Не е доволно само да ги 

познаваме другите култури за да ги почитуваме, туку треба да создаваме услови за взаемност и 

соработка, да го разбудиме кај нив сознанието за „другиот―, но само преку сознанието за себе. 
За да се биде интеркултурално едуциран, значи да се прифатат индивидуите кои припађаат на 

други култури и тоа култури со изграден сопствен културен идентитет.  

 

3. КОНЦЕПТ НА ИНТЕРКУЛТУРНА ЕДУКАЦИЈА И ВОСПИТУВАЊ 

 

Интеркултурната едукација и образование се неоходни факти во процесот на 
међусебносто запознавање, разбирање и воспоставвање на позитивни односи кои произлегуваат 

од прифатениот однос кон мултикултурното општество.  

Концептот за интеркултурното воспитување и образование зависат од наставниот план 

и содржина, моделот, стратегијата –интеркултурен курикулум насочен кон културна 
интеграција, имплементација  во воспитно-образовната практика и интеркултурната заедница.  

Темел на современото образование всушност е насочено во прифаќање на „другиот― 

како човек, признавајќи му го достоинстото кое си го признаваме за самите себе. Само ако оваа 
темелна филозофија на воспитување и образување се практикува реално, само во тој случај 

можеме да се зборува за соработка и интеркултурна интеграција.  

Како неопходни цели за ваквиот образовен систем се истакнуваат:  

1. Подготовка на ученикот за средба со различностите; 
2.  Подготовка на ученикот за позитивно рагирање и сфаќање за различностите;  

3. Стекнување знаења и развивање на способност за користење знаења за другите;  

4. Развивање способност за критичко мислење, како и признавање на правата на 
другите да имаат сопствен идентитет; 
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5. Развивање способност за соработка во мултикултурното општество. 

Доколку индивидуата има позитивен развој на личноста, тогаш воспитувањето ќе води 
кон препознавање и вреднување на различноста, но и кон градење на међучовечки односи  во 

кои разликите се прифаќаат како принцип на остварување на единственост и соединување на 

различностите.  

За да заживее интеркултуралноста во воспитувањето и образованието, освен семејната 
воспитна традиција, институциите се тие каде треба да се се посветува посебно внимание на 

свеста на секој поединец.Неминовно е  процесот на глобализација се повеќе да влијае на 

процесот на воспитување, како на младата популација, но и на самите воспитувачи, 
наставници, професори, педагози. Секој поединец, со развојот согледува  и усвојува 

мултикултурни вредности преку одредени ставови на други луђе, развој на интереси и 

способности кои ќе му помогнат да изгради подобар однос во заедничкото или сосема друго 
културно опкружување.  

Плуралистички воспитана личност значи дека има способност да се спротивстави на 

секоја конзервативна мисла, изолација во општеството во било кое време, бидејќи само личност 

може да воочи дека човештвото најдобро и наефекасно функционира на демократски начин, со 
међусебно почитување и воздигнување на сите оние вредности кои воспитно-образовниот 

систем го поставуваат на највисок степен на општествената реалност за разбирање на се околу 

нас, међу себе, и се разбира со самиот себе.  
       

ЗАКЛУЧОК 

 Образованието претставува општествена појава. Нејзиното манифестирање се согледува 

преку опстанокот и развојот на општеството и нејзината зависност од образованието. 
Образованието добива конотација на општествен интерес. Затоа истото се набљудува како 

општествена појава. Социологијата на образованието поађа од социјализацијата во поширока 

смисла и го опфаќа поширокиот социјален контекст. Образованието е сложен општествен 
феномен. Тоа е резултат на општеството. Како негов резултат претставува многу значајна 

детерминанта и услов на опстанокот и прогресот. Образованието претставува основа за 

општествениот развој. Неговите социолошки, мултикултурни и културни вредности се 
неприкосновени во изградба на еден образовен систем кој ги надминува ортодоксните бариери 

и создава нови насоки за прогрес на индивидуата во општествениот систем. Образование без 

предрасуди е основен императив кој нуди нови вредности во современото живеење. 

Социологијата на образованието ги апроксимира сите значајни фактори за изградба на 
интелектуални комплетни личности кои на вистински начин ќе се имплементираат во 

деловната средина а со тоа не само што ќе предизвикаат бенефити самите за себе туку и за 

општеството во целина.  
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КOНФОРМИСТИЧКИ НАГЛАСИ И НАРЦИСТИЧКИ ЛИЧНОСТНИ 

ОСОБЕНОСТИ   

Станислава Стояновa PhD,  Йовка Ванчева PhD 

Катедра Психология, ЮЗУ ―Неофит Рилски‖, Благоевград, България 
Abstract: Some situational and personality factors of intra-group conformity are dealt with. The sample consists 

of 56 participants studied with a method measuring narcissism. An experiment was carried out with 20 

participants for studying the conform reactions in group interactions. The conclusions are made regarding the 

most typical reactions of group influence and the dominant tendencies of conformity or narcissistic personal 

attitudes.  

Key words: conformism, narcissism, group influence. 

Апстракт. Разглеждат се ситуативни и личностни фактори на вътрегрупова конформност. Изследвани са 

56 лица с методика за нарцисизъм и е проведен експеримент с 20 души за изследване на конформни 

реакции при групово взаимодействие. Правят се изводи по посока на най-честите реакции при групово 

влияние и преобладаващи тенденции по посока на конформизъм или нарцистични личностни нагласи. 
Клучни зборови: конформизъм, нарцисизъм, групово влияние. 

Въведение 

Конформизмът е не само уникално, но и универсално човешко качество, неразривно 

свързано със съзнанието; имащо както положително за човека и обществото значение, така и 
негативно, което може да съставлява основата на консолидация и деструктивен потенциал на 

обществото, да встъпва като ценност и мотив за поведението на човека, но и като показател за 

разрушение на личността. 

Конформността се определя като основа на социализацията на човека, неговата 
способност да коригира своето поведение в съответствие с изискванията на социалната среда 

(Бэрон, Р. С., Миллер, Н. и Керр, Н. Л., 2003; Кричевский, Р. Л. и Дубовская, Е. М., 2001). В 

условията на глобализация, ръстът на негативизъм и агресивност се явява резултат от 
стесняването на конформността на съвременния човек, неговата лоша приспособимост към 

трансформиращите се социални условия.  

В ситуации на конфликт на мнения човек е под влиянието както на индивидуално-
личностните особености, така и на ситуационните фактори на конформността. Те съвместно 

създават определен натиск върху индивида, който определя степента и формата на проява на 

конформността или неконформността на даден човек в ситуацията. В този смисъл за 

описването на континуума от реакции в дадена ситуация избраната от индивида реакция се 
явява функция на личността и ситуацията.  

Индивидуализмът се състои от копнеж за независимост, автономия (свобода в 

действието) и грижа за себе си (която е форма на нарцисизъм). На тях се противопоставят 
конформизмът и доверчивостта (Champion, 1991). Тази концепция позволява да се 

интерпретират нарцисизмът и конформизмът като две противостоящи тенденции в личността.  

С настоящето изследване се цели да се разгледа конформността не само като полярно 

явление конформизъм-неконформизъм, а да се проследи многообразието от осъзнати в 
различна степен реакции на мнения в малката група, да се определят личностните фактори, 

влияещи не само на конформните, но и на неконформните тенденции в поведението на 

изследваните.  
Хипотезата на изследването е, че конформните нагласи и реакции са по-чести като 

личностни тенденции и реакции в ситуации на конфликт на мнения, като конформното и 

неконформното поведение имат различни варианти на проява.  

 

Методи на изследване: 

Изследване 1. Метод на експеримента 
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Изследвани са 20 студенти по психология 4 курс. Емпиричното изследване се проведе в 

естествени за групата условия в хода на учебния процес, по време на социално – психологичен 
тренинг като се моделира ситуация на конфликт на мненията. Целите на изследователската 

процедура са скрити от изследваните лица (сляп експеримент).  

Проведена е групова оценка на конформността на личността (от всички студенти за 

всеки студент, включително и себе си), с която се изследват и индивидуално-личностните 
фактори за конформизъм. За проучването на изразените различни прояви на конформност-

неконформност в реалното поведение на изследваните лица се приложи Методика за групова 

оценка на конформността на личността (ГОКЛ), разработена от И. А. Васильева (2004), 
модификация по ГОЛ (групова оценка на личността), отново с автор Васильева, И. А., 2005. 

Методиката съдържа 12 характеристики на варианти на поведение в ситуации на конфликт на 

мнения, които съответстват на 12 реакции. Те се ранжират по честота на проява в поведението 
на отделните членове на групата, като експерти се явяват самите лица в групата. 

Груповата оценка на конформността на личността използва следните показатели, всеки 

от които се оценява по скала от 1 до 12: внушаемост (съгласява се с мнението на болшинството, 

не се доверява на себе си, ориентира се към мнението на другите); класическа идентификация 
(съгласява се с мнението на приятеля, на симпатичен на него човек, дори ако не е неговото 

мнение); роцепрочно-ролева идентификация (поддържа позицията на приятеля, с очакване, че и 

той ще го подкрепи в друга ситуация); интернализация от прагматични съображения (приема 
чуждото мнение от прагматизъм, дори ако вътрешно не е съгласен с него); интернализация от 

неувереност в своята компетентност (приема чуждото мнение, ако се съмнява в своята 

компетентност); интернализация по силата на съвпадение на ценностната система (съгласява се 

с чуждото мнение, ако и сам има това мнение); екстернализация по силата на несъвпадение на 
ценностната система (спокойно отхвърля чуждото мнение, ако не е съгласен с него); 

екстернализация от увереност в своята компетентност (отхвърля чуждото мнение, защото е 

уверен в своята компетентност); екстернализация от прагматични съображения (отхвърля 
чуждото мнение, дори и ако е съгласен с него, но ако това му е изгодно); авторитетно 

опозициониране (обикновено отхвърля мнението на този, който му е неприятен, дори и ако той 

е прав); класическо опозициониране (може да не се съгласи с някой, само за да прояви своята 
власт и авторитет); негативизъм (отрича мнението на другите, не се доверява и не слуша 

никого) (Васильева, И. А., 2004; Васильева, И. А., 2005; Куликов, Л. В., 2001).  

Използваните статистически методи за обработка на резултатите са честотно 

разпределение и t-критерий.  

Изследване 2. Изследване със скала от въпросник 

Изследвани са 4 мъже и 52 жени, от 21 до 52 години, на средна възраст 28,5 години 
(SD=7,8 години). 9 са сключили брак, 34 са неженени/неомъжени, 4 са разведени и 9 

съжителстват без брак. 44 нямат деца, 7 имат 1 дете, 4 имат 2 деца и 1 има 3 деца. 8 са със 

средно образование, 40 са с висше образование и 8 са с научна степен. 19 са студенти по 
психология, информатика, социални дейности и химия, като от тях 3 са студенти в 3 курс, 8 са 

студенти в 4 курс, 8 са студенти в магистърска програма. 24 никога не са работили, а 

останалите имат трудов стаж от 1 месец до 29 години (среден трудов стаж 35 месеца) с 
различни професии – психолог, барман, преподавател, мениджър, компютърен оператор, 

логопед, общински служител, преводач, продавач, радиоводещ, сервитьор, туристически агент, 

специалист човешки ресурси, юрист. Безработните, които не са студенти, са 7, като без работа 

са от 1 месец до 3 години. Изследваните са от 21 населени места в България, като изследването 
е проведено онлайн чрез кореспонденция по имейли. Всички изследвани се определят като 

българи православни християни.  

Използвана е скала „Нарцистична личност‖ от въпросник за вярванията на личността на 
А. Бек и Ж. Бек (по Bouvard, 2002: 277-287), преведена от френски. Отговаря се по степени от 0 

до 4, които изразяват различна степен на съгласие с 14-тте твърдения в скалата. Анализират се 

отговорите по всяко твърдение. Част от отговорите са по посока на нарцисизъм (съгласията с 
твърденията в скалата). Другата част интерпретираме като отговори, индикиращи конформизъм 

(несъгласията с твърденията в скалата).  
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Използваните статистически методи за обработка на резултатите са хи-квадрат и 

честотно разпределение.  
 

Резултати от Изследване 1 

От изследването на прояви на конформни и неконформни реакции в ситуация на 

конфликт на мненията беше установено, че конформността в поведението на човека може да 

бъде представена като континуум на проявяващи се в различна степен такива реакции в 

дадената ситуация.  
След процедурата по обработка на получените стойности, резултатите по ГОКЛ са 

усреднени за цялата експериментална група (виж таблица 1). 

 Таблица 1. Средни стойности на прояви на конформни и неконформни реакции в 

ситуации на конфликт на мненията  

Видове реакции М       SD 

Внушаемост            4,95     2,29 

Интернализация по прагматични съображения             6,72     0,9 

Класическа идентификация 7,15     1,26 

Реципрочно-ролева идентификация 7,62     1,06 

Интернализация от неувереност в своята компетентност 8,36     1,17 

Интернализация по силата на съвадение на ценностна система     10,3     0,85 

Усреднено за конформни реакции    7,52      1,26  

  

Екстернализация по силата на несъвпадение на ценностна система      8,58       1,6 

Екстернализация от увереност в своята компетентност 8,15       1,64 

Екстернализация по прагматични съображения       5,46       1,07 

Класическо опозициониране 4,51        0,77 

Авторитетно опозициониране      3,56       1,26 

Негативизъм       2,3          1 

Усреднено за неконформни реакции    5,4          1,22 

          

Установи се, че конформните тенденции в изследваната група (среден бал 7,5 от 12 

възможен максимален бал) се проявяват значимо по-често (t=2,914; р=0,033) от неконформните 

(5,4 среден бал). 

        Това има своето обяснение, че  в реалния живот на групата конформността на 

нейните членове към мнението на другите се възприема като норма, условие за функциониране 

и съхраняване на нейната цялост. Именно такова обществено отношение и съвременния модел 

на поведение, който предполага независимост в съжденията и в поведението, създава конфликт 

между самооценката на членовете на групата и необходимостта да се следват социалните 

норми. 

Ранжирайки получените резултати по величина, се очертаха вариантите на поведението 

на изследваните в зависимост от честотата на тяхната проява: 

1. Интернализация поради съвпадение на ценностната система на индивидите – 
10,3 средна оценка на групата. 

2. Екстернализация поради несъвпадение на ценностната система на индивидите – 

8,6 средна оценка на групата. 
3. Интернализация от съмнения в своята компетентност – 8,4 средна оценка на 

групата. 

4. Екстернализация поради увереност в своята компетентност – 8,2 средна оценка 
на групата.  
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5. Реципрочно-ролева идентификация – 7,6 средна оценка на групата. 

6. Класическа идентификация – 7,2 средна оценка на групата. 
7. Интернализация поради прагматични съображения – 6,7 средна оценка на 

групата. 

8. Екстернализация от прагматични съображения – 5,5 средна оценка на групата.  

9. Внушаемост – 5 средна оценка на групата. 
10. Класическо опозициониране – 4,5 средна оценка на групата. 

11. Авторитетно опозициониране – 3,6 средна оценка на групата. 

12. Негативизъм – 2,3 средна оценка на групата.  
Явно в ситуации на конфликт на мненията най-често може да се наблюдават такива 

форми на реакции, възприемани от гледна точка на своите мотиви, като приемане или 

отхвърляне на чуждото мнение съобразно собствената система на ценности, или съобразно 
представата за своята компетентност. Най-малко вероятно може да се наблюдават такива 

видимо несъответстващи на нормите на дадената група форми на неконформизъм като 

негативизма, когато изследваният сляпо отрича чуждото мнение, не се вслушва в аргументите 

на опонента; и опозиционизъм – стремеж да се отдели от субекта на влияние по силата на 
неприязън към него или желание да демонстрира своя авторитет.  

 

Резултати от Изследване 2 

Преобладават конформните нагласи, изразени с малка степен на съгласие с почти 

всички твърдения от скалата. Нарцистичните нагласи са по-чести само при съгласие с 

твърдението „Аз съм много специален човек‖. Това разкрива, че при отговори на личностни 

въпросници конформните нагласи са по-чести от нарцистичните (виж Таблица 2).  

Таблица 2 Брой и процент изследвани с прояви на нарцисизъм и конформизъм 

 Силно 

изразен 

нарцисизъм 

(напълно го 

вярвам) 

По-скоро 

нарцистични 

прояви (в 

голяма 

степен го 

вярвам) 

По-скоро 

прояви на 

конформизъм 

(в малка 

степен го 

вярвам) 

Силно 

проявен 

конформизъм 

(изобщо не го 

вярвам) 

χ2; df  p 

Аз съм много 

специален човек 

N=6;  

10,7% 

N=10;  

17,9% 

N=9;    16,1% N=4;    7,1% 

29,893 4 <0,001 

Превъзходството ми 

над другите е такова, че 

се ползвам с 

благоразположението 

им и привилегии 

N=1;    

1,8% 

N=2;    3,6% N=18;    

32,1% 

N=22;    

39,3% 

31,679 4 <0,001 

Правилата, които би 
трябвало да спазва 

всеки човек, не се 

отнасят до мен 

N=0;    0% N=0;    0% N=7;    12,5% N=46;    
82,1% 

60,464 2 <0,001 

Много е важно да 

получаваш признание, 

комплименти и 

възхищение 

N=5;    

8,9% 

N=7;    

12,5% 

N=11;    

19,6% 

N=7;    12,5% 

26,143 4 <0,001 

Ако другите не 

уважават моето 

положение в 

обществото, те ще се 

разкайват някой ден 

N=0;    0% N=2;    3,6% N=9;    16,1% N=41;    

73,2% 

71,286 3 <0,001 

Другите би трябвало да 

удовлетворяват моите 
нужди 

N=0;    0% N=1;    1,8% N=16;    

28,6% 

N=35;    

62,5% 
51,000 3 <0,001 
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Хората би трябвало да 

разпознават до каква 

степен съм специален 

N=0;    0% N=1;    1,8% N=16;    

28,6% 

N=29;    

51,8% 

29,571 3 <0,001 

Недопустимо е хората 

да не проявяват към 

мен нужното уважение 

или да не получа това, 

на което имам право 

N=2;    

3,6% 

N=8;    

14,3% 

N=22;    

39,3% 

N=16;    

28,6% 

21,857 4 

<0,001 

Другите не заслужават 
репутацията и благата, 

на които се радват 

N=1;    
1,8% 

N=0;    0% N=13;    
23,2% 

N=32;    
57,1% 

36,429 3 

<0,001 

Никой няма право да ме 

критикува 

N=1;    

1,8% 

N=4;    7,1% N=11;    

19,6% 

N=32;    

57,1% 53,464 4 

<0,001 

Нуждите на другите 

хора не трябва в 

никакъв случай да 

пречат на моите 

N=8;  

14,3% 

N=9;    

16,1% 

N=8;      

14,3% 

N=17;    

30,4% 

5,964 4 0,202 

Имам такъв талант, че е 

нормално другите да 

полагат реални усилия, 

за да подкрепят моята 

кариера 

N=0;    0% N=4;    7,1% N=24;    

42,9% 

N=23;    

41,1% 

25,857 3 

<0,001 

Само хора, които са 

блестящи колкото мен, 

могат да ме разберат 

N=0;    0% N=4;    7,1% N=9;    16,1% N=35;    

62,5% 

43,000 3 

<0,001 

Имам всички 
основания да очаквам 

от себе си велики неща 

N=2;    
3,6% 

N=9;    
16,1% 

N=16;    
28,6% 

N=13;    
23,2% 

12,393 4 0,015 

 

Относно различията между категории изследвани по отношение на техните конформни 

или нарцистични тенденции при самооценяване се установи следното: 

 

 

Фиг. 1 Процент отговори по семейно положение относно „Много е важно да получаваш 

признание, комплименти и възхищение‖ 

 

Най-голям процент неженени/неомъжени (14,7%) заявяват, че изобщо не считат за 

важно да получават признание, комплименти и възхищение, т.е. проявяват конформни нагласи, 

в сравнение с разведените (0%). Най-голям процент разведени (50%) вярват, че е много важно 

да получават признание, комплименти и възхищение, т.е. проявяват нарцистични личностни 
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особености, в сравнение с неженените (0%) и съжителстващите без брак (0%). Различията по 

семейно положение относно считането на важно да получаваш признание, комплименти и 

възхищение са статистически значими (χ
2
=24,316; df=12; р=0,018; Phi=0,659).  

 

 

Фиг. 2 Процент отговори по семейно положение относно „Другите не заслужават репутацията и 

благата, на които се радват‖ 

Най-голям процент разведени (75%), неженени (64,7%) и сключили брак (55,6%) 

заявяват, че другите заслужават репутацията и благата, на които се радват, т.е. проявяват 

конформни нагласи, в сравнение със съжителстващите без брак (22,2%). Най-голям процент 

съжителстващи без брак (55,6%) вярват (в умерена степен обаче), че другите не заслужават 

репутацията и благата, на които се радват, т.е. проявяват нарцистични личностни особености, в 

сравнение с неженените (5,8%), разведените (25%) и сключилите брак (33,3%). Различията по 

семейно положение относно считането, че другите не заслужават репутацията и благата, на 

които се радват са статистически значими (χ
2
=17,918; df=9; р=0,036; Phi=0,566).  

 

 

Фиг. 3 Процент отговори по семейно положение относно „Никой няма право да ме критикува‖ 

 

Най-малък процент съжителстващи без брак (0%) вярват, че никой няма право да ги 

критикува, т.е. съжителстващите без брак в това отношение проявяват най-силни конформни 

нагласи, в сравнение с разведените (25%), които прояват нарцистични личностни особености. 

Различията по семейно положение относно дали другите имат право да те критикуват са 

статистически значими (χ
2
=21,339; df=12; р=0,046; Phi=0,617).  
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Фиг. 4 Процент отговори по семейно положение относно „Само хора, които са блестящи 

колкото мен, могат да ме разберат‖ 

 

Най-голям процент неженени/неомъжени (76,5%) заявяват, че изобщо не вярват, че само 

хора, които са блестящи колкото тях самите, могат да ги разберат за важно да получават 

признание, комплименти и възхищение, т.е. проявяват конформни нагласи, в сравнение със 

сключилите брак (33,3%), които пък най-често (55,5%) вярват, че само хора, които са блестящи 

колкото тях самите, могат да ги разберат, т.е. проявяват нарцистични личностни особености. 

Различията по семейно положение относно считането, че само хора, „блестящи‖ колкото самия 

индивид, могат да го разберат, са статистически значими (χ
2
=17,559; df=9; р=0,041; Phi=0,56).  

Заключение 

Като резултат от изследването със скалата  „Нарцистична личност‖ се установи, че 

преобладават конформните нагласи пред нарцистичните сред изследваните студенти, работещи 

и безработни. Нарцистичните личностни особености са по-чести сред разведените, а 

конформните нагласи са най-чести в повечето случаи сред неженените в проучената извадка. 

Възможно е личностните особености, свързани с по-висок нарцисизъм сред разведените, да се 

проявяват в по-малка склонност да се съобразяват с мнението на партньора, неговите 

потребности и очаквания, което е форма на егоцентрично фокусиране върху себе си и в крайна 

сметка се отразява негативно на семейния живот, който предполага съгласуване на двамата 

партньори при осъществяване на съвместни начинания. Относно преобладаване на конформни  

нагласи или нарцистични личностни особености не бяха открити статистически значими 

различия между изследваните категории лица с различни възраст, брой деца, специалност и 

професия или занимание.  

Конформните реакции при конфликт на мненията в група, която има неколкогодишна 

история на съвместно съществуване, също се характеризират с преобладаване на конформни 

прояви, най-вече поради съвпадение на ценностните системи, но също и съмнения в своята 

компетентност, както и реципрочни очаквания.  

Доказа се хипотезата, че конформните нагласи и реакции са по-чести като личностни 

тенденции и реакции в ситуации на конфликт на мнения, като конформното и неконформното 

поведение имат различни варианти на проява.  
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CHANGES IN THE PUBLIC SECTOR -PUBLIC ADMINISTRATION 
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Abstract: The problem of changes in the public sector is particularly striking and at the same time - too 

complicated. Above all, this complexity stems from the fact that major changes occur in all social, economic, 

political, groups, personal and interpersonal processes, phenomena and relations and external, visible 

manifestation of these substantive changes instituted comprehensive changes in the public domain. These 

changes lead to new expectations, demands and requirements of all social actor opportunities, types, methods, 

deadlines and all other parameters of administrative services, according to changes in the public domain. 

 

Key words: changes, public sector, administrative services, public administration, powers. 

 

1. INTRODUCTION 

1. Public sector The problem of changes in the public sector is particularly relevant and at the 

same time - too complicated. 

First / this complexity stems from the fact that major changes occur in all social, economic, 

political, group, interpersonal and personal processes, phenomena and relations and external, visible 

manifestation of these substantial change forms a complete change in the public sphere. These 

changes lead to new expectations, claims and demands of all social entities of opportunities, types, 

methods, timing and other parameters of administrative services, in accordance with changes in the 

public sphere. 

All these changed expectations, demands and requirements form the changes in the public 

sector, which recognizes a right, which arise and realize synergies between the public administration 

and other social actors. This field (public sector) is too broad, because public administration:  

 Mechanism and, in a sense, the winner of the state, regardless of the party aspect of the 

political process, the political dominance in different periods of political struggles and in 

power; 

 Derives from the law and a mechanism of law, the application of the existing legal 

framework on all social subjects, independent of their social status and therefore must have a 

resistance comparable to the stability of the legal framework;  

 Serves central and local government and a mechanism for carrying out its decisions in 

public life, including the strategic decisions whose implementation continues in case the 

dominant forces in the government;  

 Serves all citizens and social actors and so on is a mechanism that provides them from 

birth to death, government-guaranteed services and their interaction with the management 

bodies;  

From here stems the enormous complexity of the problem of changes in public administration.  

On the one hand, public administration, presumably, is the most sustainable and most inert part of the 

public system. The whole social system relies on the sustainability of public administration as basic 

social pillar, independent of political, economic and other social changes. On the other hand, in a 

period of complete change, in which is located around the world and especially Macedonian society as 

reformed and converted all legislation, the whole social system, the subjects of property and 

production relations, the basic principles of any social activity, all social relations - including 
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administrative, which defines the new location, role and position of public administration in the public 

domain, t is an acute need arises from significant changes across the public sector in the entire 

administrative system adequate to the society-wide changes and their expression in the public sphere 

to provide quality new balance and interaction of public administration thereof round social 

environment.  

Third party social progress will continue to accelerate and the challenge of creating a 

qualitatively new equilibrium public administration with social media is that it is dynamic. This means 

to form this type of public administration, which is highly sensitive to all social changes and managed 

by only impact continuously adapts to these changes, however, the expectations of society for 

stability, safeguarding public order and sustainable state.  

The fourth part, there are many other factors led to change: the continuing development of 

technology of all kinds of public services, including administrative, their computerization and bring 

them „home― to the consumer; shifts in „power - government - citizens,― placing human rights at the 

center of public interest and the resulting changes to the administrative relationships and activities; 

new business needs than perfect and timely administrative services and many other.  

From the fifth part, the process of integration to the EU and NATO; internationalization of social life 

in all areas and the need to achieve a level of administrative services in countries with developed 

democracy.  

In this sense, finding effective ways to manageable changes in public administration is crucial 

to not only and not so much for the administration itself, as the entire further democratic development. 

2. Public administration in the context of continuous change. 

 The choice of model-driven change in the public administration and the effectiveness of its 

implementation is largely determined by the characteristic features of public administration 

organization. By definition, an organization is a system, at least some of the components of 

which are living beings in particular - people and having five, differentiating it from 

environmental characteristics:  

 Functional - in other words, each organization was created and exists to meet the specific 

needs of those who created it, of those which are involved in its operation and those that use 

the results of this operation. Functional prednaznachenost an organization usually described 

in terms of mission, vision, goals, strategy, tasks and more.  

 Composition - which primarily describes the various groups involved in the functioning of 

the organization immanent intrinsic needs that it satisfies, but along with this and all 

material and physical, financial and miscellaneous items that are used to implement this 

function;  

 Structure - functional structure that describes activities that can be performed by an 

organization to carry out its functional prednaznachenost, and organizational structure that 

describes the division and allocation of functions to different groups of participants in the 

functioning of the organization: 

  Links - functional and information that describe the integration and interaction of different 

units and groups of organizational structure in the single operation of the organization, but 

also the integration and interaction of that body with the surrounding environment it, with all 

the other components of public system, which use the operation of the organization;  

 Procedures - describing the processes, methods, sequence and resources ADDITIONS 

individual actions and their integration into the overall activities of the organization.  

Pressure-controlled change, in any one of these essential characteristics, requires 

knowledge of the changeability of the others, as well as the risk of disruption to can be carried 

out and the necessary actions to provide an integrated organization change.  
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Functional prednaznachenost of public administration: law enforcement, the whole 

operating regulations and management decisions at targeting and regulation of social processes 

and phenomena; establishment and maintenance of public order; and service of all members of  

society in contacts and their interaction with public authorities, management and use of state-

provided their services. 

Public administration occurs during the process of state formation and its functional 

prednaznachenost fact has not changed significantly over the millennia. In different forms of 

polity occurred shades and deformation: totalitarianism prevails receive service managers who 

are privileged; in a democracy is strengthened equal service to all members of society; In one 

property - personal (the pharaohs of ancient Egyptian kingdom) or state (under socialism), 

expanding economic functions of public administration - to direct management of the economy; 

in developed market economies are shrinking economic functions to separate regulatory 

mechanisms and impacts; under one-party system of government public administration 

politicized and coalesces with the party; in a multiparty system be de-politicized public 

administration and was established as a pillar of the state, independent of the party-political 

changes in management (sometimes too frequent, such as in Italy in the 60s and 70s of this 

century.)  

3. The composition of public administration.  

The composition of public administration also has its own peculiarities. Above all, in 

contrast to the majority of bodies consisting of a public service not includes its organs - these 

are the authorities and government (executive) in society: National Assembly, President, 

Council of Ministers, ministers, governors, municipal councils and mayors. Each of them is 

built unit of public administration with a composition corresponding to their function, but 

themselves authorities and government are out of this stock. For example, to the governing 

body, „Interior Minister― was built unit of public administration, the composition of which 

includes the Ministry of Interior, the entire police force, all other divisions of the Interior, but 

the mere authority of government, „the Minister― is a member of the electoral body „Council of 

Ministers― and outside of the organization „Ministry of Interior―, although manage it. The same 

applies to the military, public health system, education and so on.  

In this leadership, essentially - a political function, the Minister is assisted by deputy ministers, 

advisers, political office, and the like that are supporting staff to the Minister, as a governing 

body, but this composition, presumably also outside the administration.  

A special role as chair of state agencies, state commissions, executive directors of 

executive agencies and heads of state institutions. Although they can be given the rank of 

authorities the executive, essentially their status is senior administrators, civil servants.  

Members of the public administration has three main groups of positions: managerial, 

which include acting Secretary General, Director General, Director, which, under the laws and 

political decisions, plan, organize, coordinate and control the work of the administration itself; 

experts, some of whom have managerial functions - heads of departments, sectors and others. 

carrying out administrative activities to implement the law and regulations on management 

decisions and decrees and orders of senior administrators, as well as to help citizens all other 

social entities other administrative units, etc.; and technical staff that assists the work of the 

governing political authorities and the work of the entire administration.  

The composition of the public administration has high inertia and tend to have a passive 

but strong resistance to change. On the one hand, it is useful because it creates the necessary 

stability and long-term focus of the government, in a sense, despite the change of government, 

which is especially necessary for the stability of the whole society. On the other hand, however, 
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it dooms the public administration of continuous retardation of social progress, making 

continuous casting planned change in the efficiency of the administration process.  

The main problem is finding the right balance between the positive and negative side of 

the inertness of the administrative staff and the choice of a model of change to ensure this 

balance.  

Material and substantial elements in the composition of public administration and the 

resulting technology-administrative services are easily customizable. The main limiting factor in 

this regard is the lack of financial resources that can be allocated from the state budget. This is 

particularly complicated, given that the main costs should be directed to change the skills and 

attitudes of the personal staff of the public administration. Otherwise, the new technical means 

remain less efficient and used poorly or lead to an increase in administrative staff.  

4. Structures, interfaces and procedures in public administration relatively easily amenable to 

change.  

 Changes in functional and technological structure of the administrative work and the resulting 

changes in the organizational structure of the administration take very often. Too often, however, these 

changes (sometimes called reorganization) yield the desired results due to lack in conformity with the 

peculiarities of first two major characteristics of public administration, as detailed above. In most 

cases the cost and effort of organizing and implementing such changes exceed the achieved effect, 

negate and invalidate. The socio-psychological level arise negative moods and attitude to bureaucracy 

as the side of the citizens (because of the "constant changes") and by the government (so that "no 

change") without considering that inertia composition of public administration, in many cases, being a 

very defensive reaction of the organization against the destructive direction of some inconsistent and 

biased innovations that would violate its functional prednaznachenost. This of course does not justify 

the bureaucracy in the part of the administration and retrograde attitude towards innovations, but 

seems extraordinary intricacies of the problem of planning, modeling, and changes in public 

administration.  

As a result of so-called reorganization visible should expect significant changes in the 

following key features - links: internal (between the various organizational elements in the unit) and 

external (with other administrative units and social users); Subordinated (hierarchical subordination to 

certain senior government and royals on administrative units) and coordination (with other social 

organizations); Functional information, etc. In practice, however, the system of relations remains 

substantial changes in it began much later, after the imposed organizational and functional changes 

stabilize. Researchers such processes are well aware, when actuated protective homeostatic 

mechanism in bodies are in danger when about 30% of the fatal links, wherein the system disruption 

occurred. That percentage violation of connections was observed in business administration in 1990, 

which led to de facto bankruptcy (long before judicial and financial failure) of many businesses and 

create conditions for their pillaging and depreciation. Public administration prevents such degradation 

that is due to the activation of these defense mechanisms.  

The most susceptible to changes in public administration is its fifth major feature - the 

procedures of administrative action. Each targeted social activity is determined at least the most 

common procedure, but in public administration written procedures and their strict enforcement is the 

principle of existence and construction of administrative units and habitual mode of action of their 

personal staff.  
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That is why any well-planned and balanced change in public administration, which is 

consistent with the characteristics of all the main characteristics and the actual situation should begin 

primarily with changes in the procedures and gradually cover the more complex and inert components 

may at performance can be inter-Greer overall change in the organization. 

5. CONCLUSION  

The public sector needs to change, not only because it has a bad image, but because the world 

around him changed. If you do not do it, others will not obliged to do so and that would be disastrous, 

because only he has the power to take adequate transformations in its reality.  

The main obstacles to change are primarily internal. These are competence and ways of 

thinking first of the leaders, experts and finally contractors, organizational culture and „Game of the 

actors.― 
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Abstract:   Linguists‘ interest in emotional issues can be explained by the ever-growing cultural relations between 

people in the world. The study of the emotional evaluation of the lexis in a language system is closely related to the 

problem of the national consciousness, different national factors, national traditions, national culture, and thus with 

the national world perspective. The presence of emotional vocabulary in the language system is, to a large extent, 

determined by the development of emotionality (as its mental category), which in turn is determined by the specifics 
of the national consciousness. The knowledge about the emotional power (options) of words enables us to find a 

proper way to successful communication. In this paper we make an attempt to describe the linguistic units that are 

connected to the inner state or inner world of a person belonging to different word classes. These are the units that 

describe a wide range of emotional anthropocentric terms and the units which not only denote the individual by 

itself, but also its deeds, actions and its status, i.e. those areas which are related to the existence of a human being. 

We try to analyze the linguistic units (nouns, verbs, adjectives) and to describe emotional states of individuals such 

as anxiety, fear, lively/energetic, unhappy/grumpy, serious, violent, sensitive and many others. 

 Key words: emotion, inner world, I-perspective 

 

1. INTRODUCTION 

Based on the discussion in Leibniz's work regarding "multiple worlds", "infinitely many possible 

worlds", which was continued in logical semantics, in this paper we try to highlight a special 

interpretation problem: the terms and meanings are functions of the possible worlds of the specified 
objects - what is called "а world" can be considered as a set of different interpretations and processes. The 

already mentioned discussion in Leibniz's work on the "multiple worlds" or ―infinitely many possible 

worlds" (Leibniz 1968: 101), has been promoted in logical semantics (by Frege and Carnap), in particular 
as "possible worlds of semantics" (Hintikka), and  continued in the newer concepts and theories 

(Strawson, Kripke, Putnam and others) (as cited in Boboc, 2005: 1). When we talk about our world, we 

talk about the existing situations, i.e. facts, but when we talk about the possible worlds, we talk about the 

possible situations, i.e. situations that either exist or could exist if the world looked different from the way 
it is now (Kutschera, 1976: 24). What we call "a world" can be considered as an entity of different 

interpretation processes. This means that a change in interpretation is "not merely an interpretation of a 

basic constant, but in fact a different world" (Able, 1987: 116). According to Nietzsche's slogan "it is only 
as an aesthetic phenomenon that the existence and the world are eternally justified" (Nietzsche 1980:47), 

we could say that there are as many real worlds as there are significant coherent interpretations. A 

systematic theory derived from the semantics of the possible worlds was first developed in the 1950s by 
Saul Kripke and other philosophers. Similar to the abovementioned process, the concept of possible 

worlds has been used to establish a semantic notion for statements of possibility and necessity: A 

statement in the modal logic is considered possible if it is true in at least one possible world. A statement 

is considered necessary if it is true in all possible worlds, and a statement is true or false, if it is at least 
true in our world, the actual world. Furthermore, we would like to mention the following thought by 

Wilhelm von Humboldt: "interpreting the language in its real essence is something constant and, at every 

moment, it‘s also uncertain" (Humboldt, 1876: 55). This is also the case with the emotional lexicon of the 
language. From the diachronic point of view, the emotional - evaluative words have a relative stability in 

their lexical - semantic vocabulary. The following fact is also a paradox: on the one hand, the man as a 

rational being (homo ratio) who has taken a giant revolutionary step in which his environment, his way of 
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life, his professional activities, his needs, his interests, and his likes or dislikes are constantly changing, 

and on the other hand, the changes in the man itself as a psychological/emotional being (homo emotion) 
happen to a lesser extent. As it has been for thousands of years, he expresses his joy, pain, grief, etc. and 

thereby by expressing his feelings he colours the world with his own emotions. Hermann Böschenstein 

writes: "Something new has then ... emerged, the German feeling culture, besides the German philosophy 

and the science of history, as the most significant event in this language area, and in our opinion, has the 
same value as the wisdom of the world: the feeling has to be experienced and the value of the existence 

has to be proved on the human existence." (Böschenstein, 1954:7). Language is one of the most important 

means for communication; it does not only cover the rational and thinking ideas, but also the emotional – 
or the emotional sphere of the human activity. The man is a spiritually gifted creature and is not only 

equipped with the powers of the mind. He is also a creature that has his own wishes, judgments and 

feelings, too. There is no doubt that the spiritual relationship of the man to the world is the earliest 
relation that he has developed. And it is certain that the majority of people with a mentally rooted 

connection establish themselves far more quickly and more dominantly than the mere spiritual 

relationship to the world. (Tschirch, 1955: 35). Whether linguists like it or not, they have to deal with 

numerous problems of anthropological, sociological and psychological nature that affect the area of 
language (Edward Sapir, as cited in Hymes, 1979:7). We present some examples and analyze the attitude 

about seeing the inner world of the man according to Borissevich (2002), and the natural separation of the 

man from his environment by the limits of his body. This solves a corresponding structure in his world 
view from: Internal world, what is going on inside the man, is the inner world, and external world, what is 

going on outside the human body. The external world can be divided into two groups: external 

inaccessible world (celestial phenomena, weather conditions), and external accessible world. The inner 

world can be divided in areas of sensations, emotions, emotional responses, points of view, etc. 

2. THE INNER WORLD AND THE LANGUAGE STRUCTURES 

We take a TC (Tercium comparationis /das zum Vergleich herangezogene Dritte/ that we used 

for comparison of a third entity) at different levels: firstly, at the level of the reference ranges (worlds). 
TC could be also performed at other levels, such as the level of the semantic roles, the syntactic level, 

the morphological level, the lexical and the phonetic level, too. The facts about the inner world 

expressed in a sentence can be understood as introverted processes of mental and physical perceptions. 
The first division from nature (the world) is that we will be perceived as an I-object of perception and 

external influences. They consist of two members, such as in the sentences: Mir graut (es davor). Me 

(in Macedonian) / Mir (in German) - first complement, individual, introverted reference, the pronoun 

appears in the form (mi / me in Macedonian) as a mentally affected object. Graut - as the second 
element - predication. In this way, the other set of forms in the center of the language area for inner 

world can be constructed. Consider the following example: Es graut ihm. Although the nominative 

―es‖ is the grammatical subject of the sentence, it is used as the dative object in the 3rd person singular 
masculine, and should be related to a person if something is really to be said. Such "content" subject 

which, although it does not function as the nominative object occurs in this sentence and forms the 

actual object of the statement, called ―logical‖, or sometimes ―psychological subject‖ (Elke Hentschel 
& Harald Weydt, 2013: 326). This statement also expresses that the person acts and is triggered not 

only by the form, but also, probably, by the logical relationships or the psychological interest of the 

affected subject. The grammatical subject plays, on the contrary, a subordinate role and it may even be 

omitted when the logical subject comes at the first place. 
Mich friert. / Mir ist unheimlich. /  Dir wird sicher kalt sein. / Mir graut vor dir. Constructions of this 

type are by no means limited only to the German language, they also occur in many other languages, 

but they do not usually contain any element that takes the grammatical subject function. The potential 
use of the ―es‖ in German in the function of a subject of such impersonal constructions is not provided 

with its own name in all grammars; in most of them it remains nameless. Helbig and Buscha 

(2011:243) in such cases speak of a "formal subject." Since the level of the global reference and the 

level of semantic roles are largely universal, on the syntactic level the features have much in common, 
but there are also differences in the two languages (Macedonian and German), and the morphological, 

and in particular, the lexical and phonetic level are language-specific (see Helbig, 1981). In this 

context, here we can write about an expansion of the subject-containing (subject-related, subject-
highlighting) sentence structures, in contrary to the subjectless sentence structures and the 
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corresponding way of seeing and analyzing them (see Weisgerber, 1957, 21ff). Thus, for example, the 

subjectless sentence construction Mir ist angst is used less frequently than the subject-containing 
construction Ich habe Angst. In German, there is a high degree of formal agreement in the meaning of 

subjectless structures opposite the subject– related structures: 

Es wurde mir schlecht.               for   Mir wurde schlecht. (MK: Mi se sloši) 

Es ist mir kalt.     for                  Mir ist kalt. (MK: Ladno mi e, mi studi)  
Es graut mir.              for  Mir graut. (MK: Me obzema užas) 

Es dürstet mich.   for  Mich dürstet (žeden sum) 

Es geht ihr gut. or  Insgesamt geht es ihr gut.  There are different names in the grammars for 
the pronoun ―es‖, such as: "fixes as" (Zifonun et al 1997: 1082), "nicht-phorisches es" (ibid.), 

"formales Subjekt" (Helbig/Buscha, 2011: 243), "impersonal es" (Duden, 2009: 826), "es-expletives" 

(Eisenberg, 2006: 176). Similar agreements with subject containing constructions are used in German 
also with verbs denoting weather conditions (from the world domain - inaccessible external world). Es 

regnet. (es+Vb)   (MK:  Vrne. (Vb)). The same similarity is often seen in the English language. (ENG: 

It rains). The expansion of the subject-containing structures compared to the subjectless structures 

goes so far that, for example in English for: Mir ist kalt.   The construction    I am cold  is used, e.g. 
literary *Ich bin kalt. Mir ist angst. In German also: Ich habe Angst. A similar explanation we can give 

for the Macedonian example:  Sum dobar/dobar sum (es geht mir gut), literary  *Ich bin gut. 

3. THE PERSPECTIVE OF THE STATE OF ANXIETY 
In addition to the formal criteria, there are also semantic criteria, which are referred to as 

―Sachverhaltsbeteilugung‖, ―Perspektivieryung‖, ―perspectivation (Engl.)‖  ―Sachverhalts-

kontextualisierung‖ and ―autonomous coding‖ (Elke Hentschel & Harald Weydt, 2013). By 

"perspectivity" an extent of an entity is implied, by which an element is suppressed as the most 
important part of the utterance: ‗be anxious‘ perspective (p. 354) that an object that is causing the 

feeling of fear and a certain feeling of anxiety is caused by something and thus can be "a great 

concern, restlessness, vague, often groundless feeling of being threatened or understood (Wahrig, 
1997: 191). Fear occurs in many situations of the outer and inner world, e.g. fear of terrorists, fear of 

unemployment, diseases, nuclear power, fear for the children, fear for the parents etc. No human 

being, as Herbert Henry writes, is without fear, without anger, without defense, or without disgust, 
without constant readiness to flee.  "There is no fear-free human being, and yet, a man must live with 

all his fears, especially if these feelings dominate him, when they appear in his inner world, in his life 

and have different levels, shapes and frequencies-dread, horror, panic, paranoia, fear of life, fear of 

death, etc." (Henry 1974, as cited in Bergentholz, 1980: 65). The state of fear and its psycho-
physiological variants are in a ground-consequence relationship, which is reflected in the language. 

Substantive lexemes that denote the ―Angszustand‖ (state of fear) emotionally will convey its 

numerous subtle shades/nuances. They can show up in sentences describing the actual fear, for 
example: a)  „Er spürte eine Hitze. Einen Stau. Angst. Er hatte Angst.‖ (Martin Walser. Jenseits der 

Liebe). b) Im Schreck (shock, fear): „Erst jetzt spürte er den ganzen Schreck, den ihm die leise und 

zähe Erscheinung des Boten bereitet hatte.― (L. Feuchtwanger: Goya oder der arge Weg der 
Erkenntnis).  c) im Grauen (horror): „Das Grauen saß in ihrem Gehirn fest wie ein Angelhacken.― (St. 

Zweig: Novellen). d)  im Schauer (thrill): „Er fühlte die Haut von den Schläfen, herab bis in die Knie 

überrieselt vom eiskalten Schauer‖. (St. Zweig: Novellen). A special group that represents the 

semantic domain of the lexemes that express fear (Angslexemen) are the words that are used by the 
native speakers for indication of the strongest and most human fear, namely: for indicating the fear of 

death (Fischer, 1988) "... the greatest fear of all fears is the fear of death" (H. Hesse: Steppenwolf). 

Even Epicurus philosophized on this topic: "get used to the idea that death does not concern us. 
Because all good and all evil is based on the sensation, but the death is the loss of this sensation. For 

so long we are here, the death is not there, and once it is there, we are no longer here (Epicurus, as 

cited in Lothar, 1990: 1082). 

4. CONCLUSION 
Emotions as entities of the inner world of people stand in various interrelations and interactions 

with the process of thinking (Darvin, 1953). Wilhelm Georg Friedrich Hegel wrote: "The absolute is 

not to be understood, but to be felt and looked at, not its term, but its feelings and intuition are to take 
the word as it is pronounced (as cited in Jäger, 1988:285). Feelings, according to Hegel, may be the 
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subject of thoughts and they can be understood only if they are analyzed properly (ibid., p. 285). 

According to L.S. Vygotsky the thought is not the last process. The thought itself is not born from 
another thought, but from that motivating sphere of consciousness, which includes our inclinations, 

needs, interests and drives our passions and emotions. 
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Abstract: Verbal irony is a very complex and universal pragmatic phenomenon. Its complexity arises from the 

fact that various linguistic forms, i.e. factual and counterfactual declarative utterances, rhetoric questions, 
pragmatically insincere offers, orders, apologies, thanking etc. can be used to express verbal irony. As no single 

typology has been offered so far, this paper strives to incorporate the various type of verbal irony into one single 

classification and to find out some interconnectedness among them. 

 

Апстракт: Вербалната иронија е многу комплексна и универзална прагматичка појава. Нејзината 

комплексност произлегува од фактот дека истата може да се изрази со употреба на повеќе различни 

јазична форми, како на пример, фактички и контрафактички декларативни искази, реторички прашања, 

прагматички неискрени понуди, извинувања, наредби, заблагодарувања и др. Со оглед на тоа дека досега 

не е понудена една единствена типологизација на типовите вербална иронија, во овој труд се прават 

напори сите различни типови иронија да се инкорорираат во една заедничка класификација и да се 

открие поврзаноста међу нив. 

 

1. ВОВЕД 

Вербалната иронијата не е непроменлива и тесна прагматичка појава. Напротив, таа 
претставува сложена појава во којашто коегзистираат повеќе различни типови и подтипови 

мотивирани од различни когнитивни, лингвистички и општествени фактори (Gibbs, 2000: 22). 

Во овој труд, прво, се нуди преглед на класификациите на типовите вербална иронија 

понудени во литературата за вербална иронија. Међутоа, со оглед на тоа дека, колку што нам ни 

е познато, до сега не е понудена една посеопфатна класификација, со овој труд се прават 
напори сите тие типови вербална иронија да се инкорпорираат во една единствена 

класификација ида се одреди нивната међусебна поврзаност. 

 

2. ПРЕГЛЕД НА КЛАСИФИКАЦИИТЕ НА ТИПОВИТЕ НА ВИ 

Иако међу посовремените теоретичари не постои консензус во врска со 

категоризацијата на ВИ, сепак внимателен преглед на литературата открива дека различни 
истражувачи дискутираат за различни типови иронија, класифицирани по различни основи, 

како на пример: присуство/отсуство на експлицитни сигнали на иронија (имплицитна и 

експлицитна иронија), асиметрија на афект (саркастична и љубезна иронија), однос међу 
импликатумот и диктумот (контрафактичка и вистинита иронија) и т.н. Во продолжение се 

нуди преглед на некои од овие класификации на вербалната иронија.  

ВИ во принцип се одликува со суптилност и индиректност и како резултат на тоа 

најчесто е во форма на имплицитна иронија. Имплицитната иронија својот назив го добила 
бидејќи само еден дел од нарацијата е присутен во текстот (диктумот), додека другиот дел 

останува неизговорен (импликатумот) и мора да биде реконструиран од страна на соговорникот 

(Parington, 2007: 1557). 
Иако поретка, пандан на имплицитната иронија е таканаречената експлицитна 

ВИ.Експлицитната иронија подразбира искази коишто задолжително содржат фрази од типот: 

„иронично е дека...―, „иронијата е во тоа што...―, „во ироничниот пример...― и т.н. 
Експлицитно ироничните искази се одликуваат со „поделеност или двојство― во смислата на 

исказот, или со други зборови, некомпатибилност или спротиставеност, пришто и двете страни 

на таа „поделеност или двојство― се присутни во текстот. Целта на овој тип иронија е да изрази 

критика и цензура за некого или нешто, т.е. да обвини некого за намерна или ненамерна 
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контрадикторност (на пр. „Иронично е тоа дека мнозинството Квебешани го поддржуваат 

уставното признавање на нивното посебно и уникатно наследство, но сепак до сега не успеаа 
и сеуште не успеваат да се однесуваат со северно–американските индијанци со почит како 

резултат на нивното уникатно потекло― (Chicago Tribune 9/3/1990))(Barbe, 1993 во Partington, 

2007: 1551). 
Гледано низ призмата на различните типови говорни чинови, иако ВИ најчесто се реализира во 

облик на говорниот чин на асертивите (assertions) (Grice 1975, 1978 и  Haverkate, 1990), сепак таа исто 

така може да се јави и  во облик на другите говорни чинови како што се: комисивите, директивите, 

експресивите и декларативите (Kumon Nakamura et al., 1995).  

Kumon Nakamura et al., (1995) подетално се занимавале со оваа проблематика и констатирале 

дека за разлика од асертивите (неточните и точните) за кои важат условите за вистинитост, за останатите 

говорни чинови употребени иронично важи концептот за прагматичка неискреност. Со други зборови, 

овие искази не ги почитуваат условите за добро оформени говорни чинови (Kumon Nakamura et al., 1995: 

6). Така на пример, директивите коишто претставуваат искази што треба да натераат одредено лице да 

направи нешто како на пример, прашањата (на пр. ―Колку години рече дека имаш?― – на некој возрасен 

што се однесува детинесто) и премногу учтивите барања (на пр. ―Се извинувам што те вознемирувам, 

но се прашував ако воопшто е возможно да размислиш дали би го намалил малку тонот на музиката?―); 
потоа, комисивите кои го обврзуваат говорителот на некаква активност (на пр. „Дали би сакал уште 

едно мало парче пица?― – на некој кој самиот изел цела една голема пица), и експресивите со кои 

директно се изразуваат чувствата на говорителот од типот благодарност и извинување (на пр. „Ви 

благодарам за грижата―- на некој што воопшто не покажал знаци на загриженост) кога се употребени 

иронично поради својата прагматичка неискреност не се користат со својата првична намена. 

Во зависност од односот међу она што се кажува и она што се мисли, или поточно дали постои 

спротивност, т.е. контраст међу буквалното и преносното значење на исказот, може да се разликува 

контрафактичка (counterfactual), т.е. антифразна (antiphrastic) и вистинита (truth-telling), т.е. 

фактичка иронија (factual). Кај контрафактичката иронија она што се кажува е различно или сосема 

спротивно од она што се мисли (Kreuz, 1996). Вистинитата иронија пак се јавува кога буквалното 

значење на исказот е токму она што говорителот го мисли и сака да го пренесе на соговорникот, но сепак 

исказот е ироничен (на пр. „Сојузниците на Америка- секогаш тука кога им требаме―) (Martin, 1992: 8). 
Вистинитата иронија го постигнува својот ефект бидејќи ироничниот исказ или не соодветствува сосема 

со реалната состојба (Kreuz, 2000), или пак не е многу релевантен во дадената ситуација (на пр. „Ти 

навистина многу знаеш!― - на некој што навистина знае многу но е доста вообразен и дрзок) (Utsumi, 

2000).  

Anolli et al. (2000, 2001) врз основа на категоризацијата на иронијата како критика преку 

пофалба (‗blame by praise‘) и пофалба преку критика (‗praise by blame‘) предложена од Knox 

(1961) и врз основа на една од главните одлики на иронијата а тоа е асиметријата на афект 
(постигнување спротивен ефект, т.е. позитивен исказ - негативна порака и обратно), 

разликуваат два типа вербална иронија и тоа: иронична критика и ироничен комплимент. 

Ироничната критика претставува позитивно формулиран исказ којшто треба да пренесе 
негативна порака (на пр. „Многу вкусен оброк!― – во ситуација кога оброкот не бил воопшто 

вкусен). Со ироничната критика се критикува или обвинува некого или нешто со помош на 

пофални зборови. Додека ироничниот комплимент (љубезната иронија) претставува негативно 
формулиран исказ којшто треба да пренесе позитивна порака (на пр. „Ужасно изгледаш!― – на 

некој што изгледа убаво). Со ироничниот комплимент, говорителот сака да го пофали 

соговорникот користејќи критички и навредливи изрази. Целта на говорителот со ироничниот 

комплимент е да ја намали еуфоријата што би ја предизвикал кога би упатил директна и 
отворена пофалба кон соговорителот (Anolli et al., 2000). Giora (1998: 3) смета дека ироничниот 

комплимент не е прототипичен вид иронија со оглед на тоа што кај повеќето типови ВИ се 

забележува тенденцијата ироничноста да биде изразена преку употреба на позитивни термини, 
међутоа заклучува дека и покрај фактот дека е маргинален случај сепак и тој заслужува да биде 

анализиран. Според Dews и Winner (1996: 3072) пак, кај ироничните комплименти доађа до 

израз „ублажувачката― функција на иронијата и пофалбата која се пренесува со ироничниот 
комплимент се прецепира како помалку вредна во споредба со пофалбата изразена со директен 

комплимент.  

Една друга поделба на иронијата понудиле и Sechman и Couch (1989) во Gibbs (1994: 

372). Имено, за нив иронијата може да биде во форма на шеговитост (‗jocularity‘) и во форма 
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на сарказам. Шeговитите иронични искази се весели забелешки со коишто говорителите ги 

прекоруваат соговорниците на шеговит начин, додека пак саркастичките искази претставуваат 
многу остра критика и прекор. Истражувањата покажале дека употребата на шеговитите и 

саркастичните искази зависи од односите на солидарност и авторитет међу соговорителите. 

Шеговитоста најчесто се јавува кога међу соговорниците постои однос на солидарност и со неа 

се поттикнуваат и се зацврстуваат добрите односи међу соговорниците. Сарказмот пак за 
разлика од шеговитоста, понекогаш е во тесна корелација со односите на солидарност, но 

понекогаш се јавува и во интеракцијата на соговорници међу кои постојат односи на авторитет. 

 

3. ПОСЕОПФАТНА КЛАСИФИКАЦИЈА НА ТИПОВИТЕ ВИ 

Прегледот на литература во врска со категоризацијата на иронијата, покажува дека кај 
теоретичарите постои консензус само по однос на ставот дека иронијата е широка појава 

којашто може да се манифестира на различни начини. Међутоа, колку што нам ни е познато, 

досега не е понудена една единствена класификација којашто би ги опфатила сите тие различни 

типови иронија кои се споменуваат во одделни истражувања, и кои очигледно се направени по 
различни основи. Во тој контекст, подетална анализа на сите типови ВИ сепак покажува дека 

истите не може лесно да се одвојат или сосема да се изолираат едни од други, туку напротив, 

међу нив постојат многу тесни корелации.  

Како што може да се забележи на  Приказ 1, међусебната и континуирана поврзаност на 

овие навидум одделни типови иронија се јавува по однос на неколку различни основи, односно 
на неколку различни нивоа. Поконкретно, класификацијата на ВИ на првото ниво, имплицитна 

наспроти експлицитна иронија, се прави врз основа на присуството односно отсуството на 

имплицитност на иронијата како една од нејзините главни одлики којашто повикува на 

конверзациска импликатура, т.е. сложено ментално толкување на преносното значење на  
пораката (Grice, 1978). 

На второто ниво, имплицитната иронија може да се манифестира во вид на: a) асертиви 
и б) други говорни чинови (комисиви, директиви и експресиви), во зависност од тоа дали и кои 

услови за добро оформени говорни чинови, говорните чинови ги исполнуваат или не ги 

исполнуваат. Имено, асертивите се поврзани со условот за вистинитост, а другите говорни 
чинови со условот за прагматичка искреност. За разлика од другите говорни чинови коишто 

мора да бидат прагматички неискрени за да бидат иронични, асертивите можат да бидат 

иронични и кога се вистинити и кога се невистинити. Така, на третото ниво, асертивите во 

зависност од тоа дали го исполнуваат условот за вистинитост или не, се јавуваат во вид на 
два одделни типа иронија - вистинита и контрафактичка иронија. Вистинитата иронија е 

претставена со точни асертиви каде говорителот го тврди тоа што го мисли (условот за 

вистинитост е исполнет), а контрафактичката иронија е претставена со неточни асертиви каде 
говорителот едно тврди а мисли нешто различно или сосема спротивно (условот за вистинитост 

не е исполнет). 

 

На наредното, т.е. четвртото ниво, контрафактичката иронија врз основа на една од 

главните одлики на иронијата, а тоа е постигнувањето спротивен ефект (‗asymmetry of affect‘) 

(позитивен исказ - негативна порака и обратно), може да се јави или во вид на иронична 
критика (позитивен исказ - негативна порака) или ироничен комплимент (негативен исказ - 

позитивна порака). И на крај, на петтото ниво, клучна улога игра главната функција на 

иронијата - критикувањето и оттука контрафактичката иронија во вид на иронична критика 
може да биде или во форма на саркастична иронија (сарказам) со која говорителот пренесува 

многу жестока критика, или во форма на шеговитост, т.е. подбивање со којашто говорителот 

пренесува посуптилна критика во комбинација со одредена доза хумор.  
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                                          критика                             комплимент                                   

 

 

     

 

 

                 сарказам                          подбивање     

 

Приказ 1 Типови ВИ 

 

 

3. ЗАКЛУЧОК 

Постојат повеќе различни типови вербална иронија кои се изразуваат со примена на 

различни јазични средства. Сите овие типови вербална иронија иако навидум делуваат како да 
се сосема различни и некомпатибилни, сепак во суштина се многу тесно поврзани међу себе.  
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КАКО ДА СЕ БИДЕ УСПЕШЕН 

 

Д-р Сашо Манасов, Драгана Манасова 

 

Abstract 

How to be successful?There is a great difference between what we are and what we should be. We use up only a 

part of the potential of our body and mind. In general, we live without using up our potentials. We are gifted 

with many capabilities that we never make use of.The successful know of one thing: the time perspective – a 

feeling of sacrifice for the future. A man without this time perspective has little chances for success. Success 

cannot be achieved without sacrifice (this is why some people are successful and some are not).The biggest goal 

of education is not knowledge, but action. Learning is an active process that is accomplished through practice. 

The only things that we remember are the ones we practically use.Success makes one more worthy. Success is a 
value that comes from work. The formula of success is: 5% inspiration and 95% transpiration (to work and to 

act). We have our lives and we should make the best of them. The maxim in the life of the successful is: to 

always work and never to give up. 

Key words: success, action, time perspective, values, learning. 

 
Абстракт: Постои голема разлика помеђу она што сме и што би требало да бидеме. Користиме 

само дел од нашите телесни и умствени потенцијали. Општо кажано, човекот живее под просекот на 

своите способности. Обдарен е со секакви способности од кои многу никогаш не ги користи. 

Што ги разликува успешните од неуспешните? 
Успешните поседуваат мал детал: Временска перспектива – чувство за жртвување за иднината. 

Човек со мала временска перспектива има мали шанси за успех. Успех не може да се постигне без 

жртвување (затоа некои се успешни, некои не).Најголем дел од образованието не е знаењето, туку 

акцијата. Учењето е активен процес кој се остварува со пракса. Се памти само она знаење кое сме го 

примениле во пракса.Успехот го прави човекот по вреден и е вредност произлезена од работата. Формула 

за успех: 5% инспирација и  95%  транспирација (да се работи и да се делува). Животот е наш и од него 

мораме најдобро да направиме.Максима во животот на успешните: Секогаш да се работи и никогаш да 

не се застане. 

Клучни зборови: Успех, акција, временска перспектива, вредност, учење. 

ВОВЕД 
Понекогаш идеите можат да дојдат од нешто толку секојдневно и функционално. 

Клучот е во тоа да се обрнува внимание и да се држат отворени мозокот и чувствата за нови 

стимули. Кога се размислува за две нешта одеднаш, тоа е фокусирање на повеќе нивои. Кога ќе 
се случи вкрстување на идеите, следува иновација. Којзнае каков ќе биде резултатот? Некогаш 

ќе биде фантастичен, друг пат – нема, но тоа придонесува умот да работи во нова димензија, 

што понекогаш, може да се покаже како плодоносно. Не треба да се ограничуваме на трезвено 

размислување, туку треба да се остави простор за постоење на уметничка форма. Треба да се 
употребат обете страни на мозокот кога се размислува и кога се работи. Успешниот живот бара 

здрав разум и напорна работа, но треба да се биде свесен за некои работи кои понекогаш се 

необјасниви, затоа што тие можат да бидат голем чекор кон иновацијата. Човечкиот ум бара 
разновидност на мисли и на импулси за да биде добро преокупиран, за да може да биде 

ангажиран на најдобар можен начин. Тоа може да биде најдобар адут за успех. 

Кога се почнува нешто ново, мора многу да се учи. Тоа не треба да обесхрабрува, 

напротив, треба да дава енергија. Важно е да се остане отворен за нови идеи и за нови 
информации. Да се биде ―сезнајко― е како да се затвора вратата за нови откритија и за нови 

можности. Одвреме-навреме треба да си го поставуваме следново прашање: Што ми треба за да 

знам повеќе за ова? Доколку се започне одреден бизнис мислејќи дека се знае се, ќе се потоне и 
пред да се започне. Не смее да се прави таа грешка. Во секоја област има многу скриени 

аспекти, и ќе се открие колку сложени можат да бидат нештата што се чинат едноставни. 

Никогаш не треба да се размислува за учењето како за товар или како за нешто здодевно. Тоа 
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можеби бара извесна дисциплина, но може да биде и авантура. Може, исто така да подготви за 

нов почеток. Треба да се размислува амбициозно. Тоа е првиот чекор. Треба да се употреби се 
што е во сопствената моќ да се искористи и да се развие таа способност – и ќе се случат големи 

изненадувања. 

Самозадоволството може да ги урне шансите за успех. Тоа е исто како да сте во некоја 

бразда и сте решиле да останете во неа. За успех, потребно е да се живее на работ – тоа е 
спротивно на самозадоволството. Кога постои некоја предизвикувачка ситуација, тогаш 

сетилата се значајно изострени. Тоа е како наплив на адреналин што дава дополнителна 

енергија. Доколку на секој ден се гледа како на предизвик, ќе се стане ефикасен и може многу 
да се оствари. Основни елементи за успех во бизнисот: Да се учи, да се размислува однапред, 

да се биде подготвен и да се мисли на се. Ако не гледаме некој да работи, не значи дека тој не 

работел во своето слободно време. Секој треба да се подготвува темелно, и кога е време да се 
тргне напред, тој е подготвен за спринт. Не може да се спринтува ако не е стекната сила за 

спринт. Градењето издржливост зависи од секој поединечно. Доколку не се вежба да се создаде 

издржливост, тоа нема да се случи само затоа што се има желба за тоа. Мора секој ден да се 

посветува на тоа. Со други зборови, треба да се постави цел и да се работи за да се стигне до 
неа. Мора да се потпира врз самиот себе. Размислувањето бара време. Најпрво: прво одиме, 

потоа трчаме и на крај – спринтаме. Потребен е свесен напор за да се воздигне сопствениот 

живот. Тоа придонесува да се стане посилен. Тоа значи дека може многу да се оствари 
користејќи го умот, а потоа, да се тргне напред. Идејата без акција, долгорочно не значи 

многу. Големите идеи ќе останат само големи идеи доколку не се направи нешто активно со 

нив. Потребно е да се гледа себеси како лидер. Тоа значи да се потпре на себеси, да се биде 

одговорен и да не се биде непосредно изненаден од пресвртите во животот. 
Нашето повозвишено ЈАС често пати не носи во нови води. Никој не сака да го помине 

животот во ―лебдење― во вода само заради тоа за да не се потоне под површината. Тоа е 

бескорисно и обесхрабрувачко. Да се биде вреден може да претставува магнет за нови идеи, 
додека мрзеливоста и инертноста можат да привлечат негативни нешта. Еден од најлошите 

стравови што можеме да ги имаме е стравот да се обидеме нешто да направиме. Секогаш 

постои можност за неуспех, но постои поголема шанса за успех доколку навистина се обидеме 
да направиме нешто, наспроти тоа да не правиме ништо. Животот може да биде авантура од 

најдобар вид, доколку на своето повозвишено ЈАС му дадеме шанса. Сите ние имаме нешто 

особено да понудиме. Нашата задача е да откриеме што е тоа и да работиме врз тоа со страст. 

Затоа, не мора да се лебди во водата. Треба да се излезе од неа и да се тргне по тоа нешто. 

1. Мудроста треба да се развива 

Што значи да се биде мудар? Мудрите луђе имаат неколку заеднички именители: 

искуство, интегритет и знаење. Искуството и знаењето мораш самиот да го постигнеш. 
Интегритетот е поврзан со вредноста на угледот и приближување до квалитетно брендирано 

име. Кога можам брзо да проценам одредена ситуација, тоа е резултат на мудроста со која сум 

се здобил преку различни искуства. Тоа е како да си во состојба да им веруваш на своите 
инстинкти, бидејќи имаш добра ―архива― на успеси. Мудроста не може да се предаде од еден на 

друг, секој сам ќе мора да стигне до неа. Луђето се повеќе наклонети да работат со ВАС 

доколку чувствуваат дека можат да Ви веруваат. Треба да се запомни: Најпрвин човекот има 

потреба од знаење и од искуство. Мудроста ќе дојде под претпоставка да ѝ дадете шанса да 

се развие. 

Просечноста не е доволна за некој што има размислување на шампион. Шампионите 

размислуваат амбициозно, работат на првокласен начин, се дисциплинирани, преземаат 
одговорност и се сосредоточени на она што го работат. Едно нешто што е заедничко на сите 

шампиони (од било која област) е што имаат ист ментален склоп: тие сакаат да победат, тие 

сакаат да бидат најдобри. Не второпласирани, туку најдобри. Најдобар избор е да се има 

стремеж кон највисокото можно достигнување. Зошто да ги поставуваме своите цели премногу 
ниско? Немојте да не успеете затоа што себеси никогаш не сте си дозволиле ниту да 

почнете. Грахам Бел: ―Сосредоточете ги сите Ваши мисли врз работата што Ви е на дофат на 

раката. Сончевите зраци нема да запалат ништо додека не се најдат во фокусот―. 
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Просечноста не е доволна за некој што има размислување на шампион. Шампионите 

размислуваат амбициозно, работат на првокласен начин, се дисциплинирани, преземаат 
одговорност и се сосредоточени на она што го работат. Едно нешто што е заедничко на сите 

шампиони (од било која област) е што имаат ист ментален склоп: тие сакаат да победат, тие 

сакаат да бидат најдобри. Не второпласирани, туку најдобри. Најдобар избор е да се има 

стремеж кон највисокото можно достигнување. Зошто да ги поставуваме своите цели премногу 
ниско? Немојте да не успеете затоа што себеси никогаш не сте си дозволиле ниту да 

почнете. Грахам Бел: ―Сосредоточете ги сите Ваши мисли врз работата што Ви е на дофат на 

раката. Сончевите зраци нема да запалат ништо додека не се најдат во фокусот―. 

2. Страв или загриженост 

Доколку нешто се означи како страв, тогаш тоа создава страв иако тоа понекогаш и не е 

страв, туку само загриженост. Истото важи и за бизнисот. Се плашите ли да имате бизнис? Ова 
може да се преведе со прашањето: Дали сте загрижени да имате сопствен бизнис? Зошто? 

Кои се, поконкретно, тие грижи? Многу е полесно да се отстрани загриженоста отколку 

стравот. Стравот создава блокада што само ќе го попречи Вашето размислување. Објективноста 

ќе ја отстрани таквата блокада и ќе овозможи проток на креативни идеи. Лекот за стравот е 
онолку едноставен колку и решавањето на проблемот. Било да имате бизнис или да сте почнале 

со размислување за почнување бизнис, идејата може да се разбие на составни делови и да се 

сработи со методично постапување. Тоа наликува на мозаик-сложувалка: треба да се најде 
вистинското место на секое парче од мозаикот за да се појави целата слика. Треба да се знае 

дека, доколку сакате да имате сопствен бизнис, самите ќе завршувате многу од работата. Тоа се 

прави само така. Не е се само во давање наредби или да имате други луђе да трчаат или да 

умуваат наместо Вас.Тоа влегува во сликата, но би требало секогаш да сте подготвени во тоа да 
―влезете― самите. Доколку Ви пречи оваа замисла, повеќе корист ќе имате доколку сте некаде 

вработен. Доколку одговорноста природно стигнува до Вас, или пак уживате во тој предизвик, 

ќе Ви одговара да имате сопствен бизнис. Стравот има начин да ги направи нештата поголеми 
отколку што навистина се. Постои една стара германска поговорка дека ―стравот го прави 

волкот поголем отколку што е―, и ова е вистина. Међутоа, спротивно на стравот е вербата, што 

е една од причините да верувате во себе и да се гледате себеси како победник. Ќе знаете дека 
сте во состојба да се справите со обесхрабрувањата, со насилниците или со попатните 

проблеми. Ако му се предадете на стравот и верувате во она што некои го зборуваат за Вас или 

за бизнисот, тогаш сигурно нема да успеете, или не треба да започнувате некој бизнис. 

Едноставно, треба да научите да се справите и да ги решавате проблемите, и границата на 
успехот ќе Ви биде многу повисока. Не треба да му дозволите на стравот да ―се вдоми― во ниту 

еден дел од Вашиот живот. Тоа е дефетистички став и негативна емоција. Треба да се открие и 

веднаш да се уништи. Треба да се замени со став за решавање на проблемот, да се верува во 
себе и да се работи многу. Ако ова се практикува ќе се справите со нештата од позиција на моќ, 

а не со страв. И тоа е победа. 

3. Правилен начин на размислување 
Кога се размислува за бизнис, треба да се гледа како поле каде се решаваат проблеми. 

Доколку се нема проблеми, тогаш или се преправате дека не гледате ништо, или пак, не водите 

свој сопствен бизнис. Проблемите доађаат со областа во која работите и никогаш не би требало 

да Ве изненадат. Треба да ги очекувате. Кога се вели дека треба да се има правилен начин на 
размислување, се мисли на одговорноста. Луђето кои преземаат одговорност, немаат потреба 

да обвинуваат други или постојано да бараат грешки. Тоа се нихилисти кои никогаш не 

постигнуваат многу, ниту, пак, успеваат да придонесат многу. Кога нештата одат погрешно, 
најпрво треба да се погледне себеси. Не треба премногу да се нагласува проблемот – треба да се 

нагласува решението. Тоа е правилен начин на размислување што функционира и е начин да се 

нагласи позитивното, без да се биде слеп за негативното. Треба да се посвети на работата со 

целосно внимание. За да се постигнат резултати треба да постои фокусирање. Правилен начин 

на размислување вклучува одговорност и фокусирање. Треба да се биде умешен да се 

вклучи сопствениот ум за прашања што се однесуваат на сопствената работа и може многу да 

се оствари. 
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Еланот е нешто што мора да се одржува со работата. Еланот се појавува во различни 

форми, но негов заеднички именител е енергијата. Поимот биоритам значи дека имаме 
успешни и неуспешни денови. Но, потребно е да се проектира сопствена табела и да се опстои 

на неа. Треба биоритамот секогаш да се движи со полна брзина напред, да се развие 

издржливост и да се опстојува на тоа ниво. Со тоа резултатите ќе бидат очигледни. Еланот е 

голем извор на енергија и тој може да се искористи само доколку постои свесност дека тој 
постои. Тоа е исто како да се плива со струјата, а не да бидете отфрлени или нурнати. Треба да 

се најде своја сопствена струја и да се плива во неа. Не треба да се дозволи скршнување. Треба 

се да се направи за да се задржи протокот на својата енергија. Има луђе кои биле успешни, но 
подоцна пропаднале. Причината за тоа е што се изгубил еланот и што не може да се врати. Кога 

се пађа се пађа до крај. Затоа треба да се применува силата на еланот врз сопствениот живот и 

врз бизнисот. Луђето имаат сопствен пат кога станува збор за еланот. Има луђе кои прават десет 
големи брзи чекори и потоа застануваат таму, како да достигнале некакво плато, и очекуваат 

нештата едноставно да продолжат да се движат напред. Тоа не функционира на таков начин!  

Тоа буквално исцрпува и ваквите успеси и пађања не се добри за биланс на успехот. Постојат 

моменти кога не може да се задржи еланот – тогаш треба да се задржи сопствената рамнотежа 
во сите нешта, дури и во производство на енергија. 

―Кривината (свиокот) на патот не е крај на патот, освен ако одбиете да свртите―. Ова е 

драгоцена мисла за вештините како во бизнисот така и во животот. Треба да се биде подготвен 
дека ќе има скршнувања. На луђето што тргнале по обиколкни патишта им се случуваат 

интересни нешта, со планирано или не. Исто така, може еден непредвиден настан да се 

претвори во незаборавен спомен, на добра можност. Треба да се има на ум дека треба да се 

биде трпелив и истраен и да се знае дека на тој пат постојано ќе има некакви одложувања и 
обиколни патишта. Мора и понекогаш да се смени насоката, за да сите делчиња дојдат на 

своето место. 

Секој успех е почеток на следниот: Оваа мисла секогаш ми претставува инспирација. 
Тоа ми дава енергија да продолжам да се движам напред со полна пареа, затоа што знам дека 

има уште многу нешта што можам да ги направам. Најмногу постигнуваат оние кои се 

самомотивирани, кои според својата природа се љубопитни и на кои не мора да им се кажува 
што треба да прават. Претприемачите ги движи нивната сопствена внатрешна сила, што е 

одличен начин на живеење и одличен пристап кон животот. Не треба да се потценува силата на 

невидливите и недопирливите сили во Вашиот живот. Само затоа што нешто не можете да 

видите не значи дека тоа не постои. Првата личност што треба да Ви даде шанса сте самите 
Вие. Некои луђе се навистина свои најголеми непријатели. Не смее да се падне во таа бездна – 

затоа што навистина е бездна. Дали некогаш сте ги гледале децата како се обидуваат да 

направат нешто ново? Возбудени се, желни да го направат тоа и му се радуваат на предизвикот.  
Секогаш на ум треба да се има големата слика: Луђето понекогаш поминуваат 

премногу време фокусирајќи се врз проблемите наместо врз можностите. Дури и кога се 

размислува за деталите, мора во умот да се има големата слика, инаку визиите, сосема 
непотребно, ќе се сведат на менаџирање на микро ниво. Треба да веруваме дека сме родени за 

да бидеме успешни, а не за да пропаднеме. Прво, очекувајте проблеми. Дури и проблемите 

можете да ги превртите во своја корист така што, понекогаш, тоа може да доведе до 

изненадувачки случувања (Пример. Иако е во негативно расположение, ако надвладее 
дисциплината, може работата да тргне на поарно и без да го очекува тоа). Второ, мора да се 

остане решителен. Доколку веќе ја имате на ум големата слика, ќе мора едновремено да имате 

и многу решителност. Нема лесни начини, но доколку работите нешто што сакате да го 
работите, ништо не би требало да биде тешко. Трето, приспособување (флексибилност). Се 

случуваат неочекувани работи кои ќе ни ги променат плановите. Дали сме доволно 

флексибилни да се справиме со нив? Потребен е ефикасен мисловен процес за да се опстане. 

Ќор-сокакот понекогаш може да е нов почеток. 

4. Да се размислува позитивно 

Да се размислува позитивно: Прв кој позитивно размислувал е Давид. Му велеле: 

―Голијат е многу голем и не можеш да се бориш со него―. Давид: ―Да, голем е, и затоа можам 
тешко да го промашам – тоа ми е предност―. Има толку многу книги и примери за силата на 
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позитивното мислење, но секој ден гледаме примери како негативното размислување ги 

совладува луђето – значи тие или не ја примиле пораката или едноставно не обрнуваат 
внимание на неа. Причината е во тоа што луђето не се доволно трпеливи да дочекаат 

позитивниот начин на размислување да почне да покажува резултати кај нив. Нештата не се 

случуваат преку ноќ. Какво е значењето на истрајноста? Секој ден мора да се биде позитивен. 

Секојдневно мора да се вложуваат напори да се биде таков, зошто никој освен нас, не може да 
помогне во тоа. Мора да постои силна верба во тоа. Треба да се излезе од сопствената зона на 

комфорот со еланот и со силата што можат да ја дадат позитивното размислување и 

истрајноста. Резултатот ќе биде позитивна животна сила што е неопходна состојка на успехот. 
Постојат три типа на размислување: 

1. Стојам и набљудувам како нешто се движи. 

2. Некои се чудат како тоа се движи. 
3. Некои сами тоа го придвижуваат. 
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ECOLOGY 

PROCENA EKOLOŠKOG RIZIKA U FUNKCIJI ZAŠTITE ŢIVOTNE SREDINE 

SMERNICAMA USEPA 

 

Ljiljana Djordjević PhD,  Gordana Mrdak PhD
 

Visoka škola primenjenih strukovnih studija, Vranje, Srbija 

SUMMARY : Ecological risk assessment is an analytical tool for determination environmental and human heath 

risk and to determine priorities for taking action in order to reduce the risk. Model for analysis of environmental 

risk proposed by the United States Agency for Environmental Protection (U.S. Environmental Protection 

Agency, 1992) includes the following steps:  

 The formulation of the problem (identifying the objectives, scope, focus, risk assessment, etc..)  

 Risk analysis (assessment of the extent of environmental pollution, the extent of damage, etc..) and 

  Risk characterization (performed the assimilation and evaluation of the results obtained in the previous 

two stages to identify the likelihood of damage to the environment).  

Ecological risk assessment provides the elements for making the decisions for the actions to protect the 

environment from the risk manager approach that takes into account the available scientific information, and 

other factors that must be taken into account (eg, social, legal, political and economic). 

KEY WORDS: Ecological risk, risk assessment, risk assessment model, problem formulation, risk analysis, risk 

characterization. 

REZIME: Procena ekološkog rizika predstavlja analitiţko sredstvo za utvrŤivanje rizika na ţivotnu sredinu i 

zdravlje ljudi i odreŤivanje prioriteta za preduzimanje mera u cilju njegovog smanjenja. Model analize 

ekološkog rizika koji je predloţila Ameriţka agencija za zaštitu ţivotne sredine (U.S. Environmental Protection 

Agency, 1992) obuhvata sledeše korake: 

 Formulaciju problema (identifikovanje ciljeva, opsega, fokusa procene rizika i dr.); 

 Analizu rizika (utvrŤivanje opsega ekološkog zagaŤenja, stepena štete idr.); i  

 Karakterizaciju rizika (vrši se asimilacija i ocena dobijenih rezultata u prethodne dve faze radi 

identifikovanja verovatnoše štete na ţivotnu sredinu).  

Procena ekološkog rizika pruţa elemente za donošenje odluka u izboru akcije za zaštitu ţivotne sredine od strane 

rizik menadţera pristupom koji uzima u obzir dostupne nauţne informacije, i ostale faktore koji se moraju uzeti 

u obzir (npr. socijalne, pravne, politiţke i ekonomske). 

KLJUŢNE REŢI: Ekološki rizik, procena rizika, model procene rizika, formulacija problema, analiza rizika, 

karakterizacija rizika. 

UVOD 

U  literaturi najţešše koriššena definicija ekološkog rizika je ona po kojoj je ekološki rizik pokazatelj 

verovatnoše pojavljivanja negativnih efekata meŤu biljkama i ţivotinjama, odnosno u ţivotnoj sredini, 

usled izloţenosti datoj ekološkoj opasnosti (Nikoliš, Ţivkoviš, 2010). Ekološki rizik odreŤuju 

ekološka opasnost (uzrok ekološke štete ili negativnog efekta kao što su emisije iz fabrika ili 

zagaŤujuše supstance ispuštene u reku itd.) i izlaganje toj opasnosti (obuhvata puteve izmeŤu izvora 

zagaŤenja i populacije ili prirode koja trpi uticaj).  
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Kada zagaŤivaţi emituju zagaŤujuše supstance u medijume ţivotne sredine i njihove koncentracije 

preŤu graniţnu vrednost i postanu opasne po organizme i ekosisteme u celini, postaju izvori ekološkog 

rizika (razliţiti stacionarni objekti npr. energetski i rudarski objekti i njihova infrastruktura, 

industrijski objekti, skladišta opasnih supstanci i opreme idr. i mobilni, rasuti zagaŤivaţi – transportna 

sredstva opasnog tereta, hemizacija u poljoprivredi, ―divlje‖ deponije i smetlišta idr). Otuda je za 

ostvarivanje ekološke bezbednosti od neprocenjivog znaţaja procena ekološkog rizika, koja moţe 

predstavljati dragoceni izvor informacija za donosioce odluka. Procena ekološkog rizika obuhvata 

kvalitativnu i kvantitativnu ocenu rizika po zdravlje ljudi ili ţivotnu sredinu od trenutnog ili 

potencijalnog prisustva i/ili koriššenja odreŤenih zagaŤujuših supstanci (Nikoliš, Ţivkoviš, 2010).  

Procena ekološkog rizika mora biti struţno i nauţno zasnovana sa multidisciplinarnim pristupom, da 

bi omogušila izbor optimalnih sredstava i naţina delovanja kod neţeljenih dogaŤaja širih razmera, 

ugorţavanja zdravlja i ţivota ljudi i opasnosti od trajnog narušavanja ţivotne sredine. TakoŤe, procena 

ekološkog rizika utiţe na pokretanje i usavršavanje odreŤenih postupaka i aktivnosti kako bi se 

preventivnim delovanjem rizik eliminisao ili smanjio na najmanju mogušu meru. 

PROCENA EKOLOŠKOG RIZIKA 

Procena ekološkog rizika predstavlja analitiţko sredstvo za utvrŤivanje faktora rizika na ekosisteme 

ţivotne sredine i zdravlje ljudi, njihov odnos i odreŤivanje prioriteta za preduzimanje mera, kako bi se 

rizik smanjio. Procena ekološkog rizika, kvalitativna i kvantitativna, vrši se primenom odgovarajuših 

nauţnih metoda. Pri proceni ekološkog rizika neophodno je ispoštovati redosled aktivnosti i to:  

 Identifikacija opasnosti;  

 Analiza dejstva stresora; i  

 Karakterizacija rizika.  
Procena ekološkog rizika predstavlja proces pri kome se opasnost, analiza i ocena rizika definišu 

(Slika 1., Ţivkoviš, ĐorŤeviš, 2010).  

PROCENA RIZIKA

(hazarda)
Formulacija opasnosti

Analiza dejstva
     stresora

UPRAVLJANJE RIZIKOM

Izbor alternative

Izbor odluka

 Identifikacija
 prihvatljivog 

 nivoa rizika

 Povratna sprega
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Slika 1. Relacija izmeŤu procene rizika i postupaka upravljenja rizikom. 

IzmeŤu procesa procene ekološkog rizika i procesa upravljanja ekološkim rizikom postoji uzroţno 

poslediţna veza (na šemi prikazana kao povratna sprega). Formulacija opasnosti i analiza dejstva 

stresora, su u funkciji karakterizacije rizika koji je konaţni cilj u proceni ekološkog rizika i koja 
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predstavlja poţetnu fazu u procesu upravljanja ekološkim rizikom. Procena ekološkog rizika 

predstavlja vaţan instrument u zaštiti ţivotne sredine zbog donošenja odluka koje mogu da pomognu u 

identifikaciji problema u ţivotnoj sredini, uspostavljanju prioriteta i pruţanju nauţnih osnova za 

delovanje. 

 

 

  

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

Slika 2. Šematski pregled aktivnosti znaţajnih za procenu ekološkog rizika. 
 

Detaljna analiza rizika mora da sadrţi seriju propisanih koraka, nezavisno od zakonodavstva u kojima 

se primenjuje. Osnovni koraci koji su zajedniţki svim pristupima sadrţe sledeše aktivnosti:  
 Definisanje problema (identifikovanje ciljeva, opsega, fokusa procene rizika i dr.);  

 Analize rizika (utvrŤivanje opsega ekološkog zagaŤenja, stepena štete i dr.); i  

 Kategorizacija rizika (vrši se asimilacija i ocena dobijenih rezultata u prethodne dve faze radi 

identifikovanja verovatnoše štete povezane sa zagaŤujušim supstancama).  
Polazeši od definicije procene ekološkog rizika po kojoj ona obuhvata utvrŤivanje prirode efekata i 

verovatnoše pojavljivanja negativnih efekata meŤu biljkama i ţivotinjama, odnosno u ţivotnoj sredini, 

kao posledica dejstva stresora, procena obuhvata:  

KORAK 1: NIVO PROVERAVANJA: 

 Preliminarno ispitivanje potencijalno zagađenog područja 
 Monitoring 

KORAK 2: NIVO PROVERAVANJA: 

 Prikupljanje literature 

KORAK 3: DEFINISANJE PROBLEMA 

Pronalaženje 

prioriteta 

Kopcetualni  

model Plan  

analize 

KORAK 4: ANALIZA RIZIKA 

 Dodatna ispitivanja i monitoring zagađenog područja 

KORAK 5: ANALIZA RIZIKA 

 Analiza podataka 

KORAK 6: KARAKTERIZACIJA RIZIKA 

 Ocena rizika 
 Izuţavanje procesa zagaŤivanja: mobilizacije, transporta i 

      depozicije zagaŤujuših supstanci 

KORAK 7: UPOREDNA ANALIZA 

 Rezultata procene rizika za  zagaŤujuše supstance sa ranijim studijama 
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 Identifikaciju, raspodelu i kretanje stresora; 

 Ocenu uticaja stresora na ţivotnu sredinu, tj. ocenu uticaja stresora na karakteristiţne ekološke 
receptore tj. odreŤivanje ekološkog rizika i ekotoksiţnih pragova (ekotoksikološki prag (EtP) 

– koncentracija odreŤene zagaŤujuše supstance za koju se zna da izaziva negativne efekate 

kod odreŤenih ekoloških receptora (konkretnih predstavnika flore ili faune); i 

 Procenjivanje negativnog uticaja pojedinih stresora na datu sredinu. 
Stresori se definišu kao bilo koji hemijski, fiziţki ili biološki subjekti koji svojim dejstvom dovode do 

nepovoljnih ekoloških efekata. Pod nepovoljnim ekološkim efektima se podrazumevaju oni koji mogu 

dovesti do narušavanja zdravlja i smrtnosti organizama koji su izloţeni stresorima i/ili koji dovode do 

narušavanja funkcionisanja ekosistema.  

Pregled aktivnosti znaţajnih za procenu ekološkog rizika prema ameriţkom modelu procene 

ekološkog rizika (Ecological Risk Assessment, ERA) U.S. (1998) je prikazan na slici 2. 

 
PROCENA EKOLOŠKOG RIZIKA SMERNICAMA U.S. EPA 

Procena ekološkog rizika prema modelu koji je predloţila Ameriţka agencija za zaštitu ţivotne sredine 

(U.S. Environmental Protection Agency, 1992) bazira se na karakterizaciji efekata i karakterizaciji 

izlaganja.  

PROCENA EKOLO KOG RI IKAŠ Z

FORMULACIJA OPASNOSTI

KARATERIZACIJA RIZIKA

ANALIZA

DOGOVOR IZMEĐU
PROCENITELJA RIZIKA 
I RIZIK MENADŢERA U
POSTUPKU PLANIRANJA

DOGOVOR IZMEĐU
PROCENITELJA RIZIKA 
I RIZIK MENADŢERA PRI

ANALIZI REZULTATA

UPRAVLJANJE RIZIKOM
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Karakterizacija
   ekspozicije

  Karakterizacija
ekoloških efekata

 

Slika 3. Dijagram procene ekološkog rizika (U.S. EPA, 1992). 

 

Na osnovu ovih elemenata procena rizika sprovodi se u tri faze:  

 Formulacija problema (opasnosti);  

 Analiza rizika; i  

 Karakterizacija rizika.  
Proces procene ekološkog rizika prikazan je na slici 3., a aktivnosti u okviru svake faze prikazane su 

detaljno na slikama 4., 5. i 6. 
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Formulacija problema (opasnosti) 

Formulacija problema (opasnosti)  je prva faza, prikazana na vrhu dijagrama. U formulaciji problema, 

problem se definiše i odreŤuje se plan za analizu i karakterizaciju rizika. Inicijalni rad u formulaciji 

problema ukljuţuje integraciju raspoloţivih informacija o izvorima stresora, efektima i 

karakteristikama ekosistema i receptora. Na osnovu ovih informacija dolazi se do faze: procena krajnje 

taţke i konceptualnog modela. Svaka od faza moţe biti prva (što zavisi od vrste procene rizika), ali 

obe su potrebne da bi se dovršio plan analize, finalne faze formulacije problema.  

Formulacija problema je prvi i moţda najvaţniji deo ERA jer definiše oblast i fokus kako še se ocena 

sprovoditi. Iz ove perspektive, formulacija problema predstavlja osnovu celokupnog ERA procesa. 

Formulacija problema u svom sadrţaju definiše cilj, obim i predmet procene ekološkog rizika (Slika 

4.).  

Radi ostvarivanja postavljenih ciljeva, obima i predmeta procene ekološkog rizika formulacija 

problema polazi od identifikacije stresora, identifikacije potencijalnog rizika po ekosistem i ekoloških 

efekata koji predstavljaju potencijalni ili realni ekološki rizik. U zavisnosti od prisustva ili mogušnosti 

pojave nepovoljnih ekoloških efekata pod uticajem stresora, pristupa se merenju ili proceni veliţina 

koje karakterišu ekološke efekte. Prikupljene informacije o mernim ili procenjenim veliţinama se 

koriste za izbor ekoloških odluka u funkciji zaštite ţivotne sredine. Krajnji rezultat formulacije 

problema je postavljanje sveobuhvatnog modela koji daje vezu izmeŤu dejstva stresora i pojave 

neţeljene ekološke efekte. Sveobuhvatni model takoŤe daje odnos izmeŤu procenjenih i izmerenih 

vrednosti veliţina koje karakterišu ekološke efekte i daje mogušnost pravilnog odabira metodologije 

koja še se koristiti u procesu dalje analize.            

Osnova formulacije problema je zasnovana na tome koliko su pouzdane dostupne informacije o 

izvorima zagaŤenja, karakteristikama i karakterizaciji potencijalnog rizika ekosistema. Poţetna ocena 

postoješih informacija ţesto daje osnovu za stvaranje preliminarnog konceptualnog modela ili za 

identifikovanje krajnjih taţaka. Ukoliko postoji malo postoješih informacija menadţeri ţivotne sredine 

mogu insistirati na produţenom monitiringu koji je bitan za utvrŤivanje procene rizika. 
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PROCENA EKOLO KOG RI IKAŠ Z

FORMULACIJA OPASNOSTI
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Slika 4. Faza formulacije problema u proceni ekološkog rizika (U.S. EPA, 1992). 

 

Analiza rizika 

Analiza rizika u zavisnosti je od faze formulacije problema. U fazi analize, podaci se procenjuju tako 

da se utvrdi kolika je izloţenost stresorima, do koje moţe doši (karakterizacija izlaganja), i u odnosu 

na ovo izlaganje, odreŤivanje potencijalnog tipa ekoloških efekata koji se moţe oţekivati 

(karakterizacija ekoloških efekata). 
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PROCENA EKOLO KOG RI IKAŠ Z

FORMULACIJA OPASNOSTI

KARATERIZACIJA RIZIKA

ANALIZA

Karakterizacija
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FORMULACIJA OPASNOSTI

KARAKTERIZACIJA
       STRESORA

KARAKTERIZACIJA EKSPOZICIJE
  KARAKTERIZACIJA 
EKOLOŠKIH EFEKATA

KARAKTERIZACIJA
     EKOSISTEMA

          ANALIZA 
      EKSPOZICIJE

           PROFIL 
      EKSPOZICIJE

PROCENA PODATAKA
        O EFEKTIMA

 ANALIZA EKOLOŠKE
           REAKCIJE

           PROFIL 
STRESOR-REAKCIJA

     Analiza 
stresor-reakcija

Analiza veličine 
dejstva-reakcije

     Analiza 
   kauzaliteta

 

 

Slika 5. Faza analize u proceni ekološkog rizika (U.S. EPA, 1992). 

 

Prvi korak u analizi je da se utvrde prednosti i ograniţenja podataka o izloţenosti, efektima i 

karakteristikikama ekosistema i receptora. Rezultati analize su dva profila, jedan za izlaganje stresoru i 

jedan za odgovor stresoru. Ovi elementi obezbeŤuju osnovu za karakterizaciju rizika. 

Procena ekološkog rizika u fazi analize se sastoji od struţne procene  potencijalnih efekata na osnovu 

podataka o ekspoziciji stresoru (Slika 5.). Faza analize je zasnovana na sveobuhvatnim podacima do 

kojih sedošlo u fazi formulacije a koji su u vezi sa uzrokom opasnosti. Ova faza se sastoji od 

karakterizacije ekspozicije i od  karakterizacije ekoloških efekata. MeŤusobno povezivanje ove dve 

podfaze koje su u okviru faze analize omogušava kompletnost analize. 

 

Karakterizacija rizika 

Karakterizacija rizika je poslednja faza procene rizika. Tokom karakterizacije rizika, profili-izlaganje i 

odgovor stresoru, objedinjeni su kroz proces procene rizika. Karakterizacija rizika obuhvata pregled 

pretpostavke, nauţne neizvesnosti, kao i prednosti i ograniţenja analize. 
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PROCENA EKOLO KOG RI IKAŠ Z

FORMULACIJA OPASNOSTI
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FAZA ANALIZE

OCENA RI IKAZ

KARAKTERIZACIJA
     EKOSISTEMA

INTEGRACIJA PROFILA
EKSPOZICIJE I PROFILA
STRESOR-REAKCIJA

      ANALIZA
NEODREĐENOSTI

      OPIS RIZIKA

      ZAKLJUČAK O EKOLOŠKOM
                         RIZIKU

      PREZENTOVANJE  EKOLOŠKOG
                        ZNAČAJA

      REZULTATI

      UPRAVLJANJE RIZIKOM 
 

 

Slika 6. Faza karakteruzacije u proceni ekološkog rizika (U.S. EPA, 1992). 

 
Finalni rezultat je opis rizika u kojem su predstavljeni rezultati integracije, ukljuţujuši i tumaţenje 

ekološkog nesrešnog dogaŤaja i opis neizvesnosti i linije dokaza. 

Iako su formulacija problema, analiza, i karakterizacija rizika predstavljeni sekvencijalno, procena 
ekološkog rizika je ţesto iterativna. Ono što smo nauţili tokom analize i karakterizacije rizika moţe 

dovesti do ponovne ocene formulacije problema ili prikupljanja novih podataka i analize. 

U toku ove faze, se vrši prikaz procene verovatnoše pojave neţeljenih efekata kao rezultat ekspozicije 
stresoru. Karakterizacija rizika obuhvata dve podfaze: pricenu rizika i opis rizika (Slika 6.). Profil 

ekspozicije i profil odnosa stresor-reakcija, u okviru faze analize, se koriste kao ulazni elementi za 

procenu rizika. Identifikovane nepoznatih u toku svih faza procene rizika se analiziraju i sumiraju. 

Procenjeni rizici se analiziraju uz uzimanje u obzir svih tipova veliţina predviŤenih efekata, prostornih 
i vremenskih veliţinu kao i moguši stepen regeneracije ekosistema. Rezultati procene rizika, sadrţe 

bitne dokaze o postojanju ekološkog rizika koji je odreŤen kao cilj procene. 

ZAKLJUŢAK 
Ekološki rizik je pokazatelj verovatnoše pojavljivanja negativnih efekata meŤu biljkama i ţivotinjama, 

odnosno u ţivotnoj sredini, usled izloţenosti ekološkoj opasnosti. Ekološki rizik odreŤuju ekološka 

opasnost (uzrok ekološke štete ili negativnog efekta kao što su emisije iz fabrika ili zagaŤujuše 



 

 

 686 

supstance ispuštene u reku itd.) i izlaganje toj opasnosti (obuhvata puteve izmeŤu izvora zagaŤenja i 

populacije ili prirode koja trpi uticaj).  
Procena ekološkog rizika obuhvata kvalitativnu i kvantitativnu ocenu rizika po zdravlje ljudi ili 

ţivotnu sredinu od trenutnog ili potencijalnog prisustva i/ili koriššenja odreŤenih zagaŤujuših 

supstanci (Nikoliš, Ţivkoviš, 2010).  

Model procene ekološkog rizika koji je predloţila Ameriţka agencija za zaštitu ţivotne sredine (US 
Environmental Protection Agency, 1992) sastoji se iz tri faze:  

 Formulacija problema (opasnosti);  

 Analiza rizika; i  
 Karakterizacija rizika.  

Procena ekološkog rizika mora biti struţno i nauţno zasnovana sa multidisciplinarnim pristupom, da 

bi omogušila izbor optimalnih sredstava i naţina delovanja kod neţeljenih dogaŤaja širih razmera, 
ugorţavanja zdravlja i ţivota ljudi i opasnosti od trajnog narušavanja ţivotne sredine. TakoŤe, procena 

ekološkog rizika utiţe na pokretanje i usavršavanje odreŤenih postupaka i aktivnosti kako bi se 

preventivnim delovanjem rizik eliminisao ili smanjio na najmanju mogušu meru. 

IzmeŤu procesa procene ekološkog rizika i procesa upravljanja ekološkim rizikom postoji uzroţno 

poslediţna veza. Formulacija opasnosti i analiza dejstva stresora, su u funkciji karakterizacije rizika 

koji je konaţni cilj u proceni ekološkog rizika i koja predstavlja poţetnu fazu u procesu upravljanja 

ekološkim rizikom. Procena ekološkog rizika predstavlja vaţan instrument u zaštiti ţivotne sredine 

zbog donošenja odluka koje mogu da pomognu u identifikaciji problema u ţivotnoj sredini, 

uspostavljanju prioriteta i pruţanju nauţnih osnova za delovanje. 
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Abstract. Global changes brings flows of invests, model technologies, cultural to Hanoi, Vietnam. This 

rapid growing city stays under many pressures and competitions. The city is put under high pressure in 

land-use and losing area of parks in particular, especially the inner-city. Undoubtedly, parks benefit to 

the residents‘ completed health. For purpose of enhancing a livable city, many non-government 

organizations (NGOs) and public bodies try to improve parks by advocacy and plans-involvement. 

However, experiences from developed countries have been difficult to apply in Hanoi, where the 

country‘s transparency indexes are in low levels. This paper aims to point out in which way 

governance might work successfully for supporting public parks in Hanoi. By analyzing the impacts of 

the changing society‘s condition, this paper shows how parks in Hanoi are in used by different groups, 

due to changing lifestyles. An empirical has been done for four parks in the Hanoi inner-city. We 

suggest that people will use and claim for parks in the long run. For sustainable development of the 

city, we suggest that NGOs and vanguards play important roles in lobbying process, to make ‗soft-

conversion‘ in the advocacy process.  

1. Introduction 

Hanoi is growing rapidly – by area as well as by population – and this expansion is happening at 

the fringes. Several new housing areas have been constructed in the last few years and several more 

are going to be built in the near future. These new areas are well equipped with green spaces and their 

population will not use the urban green areas (UGAs) in the centre very often. But the inner city is still 
shrinking, that means more people, then of course less UGAs.  

 

 

2. Methods 

This study investigated the current situation of the parks and gardens in inner Hanoi. Besides 

secondary information analyses (literature review, media screening, statistics) several techniques for 
primary data collection have been applied: scientific observations, visitor countings, a small online-

poll and face-to-face interviews covering the course of the year. Additionally, informal interviews in 

the beginning and experts interviews in between and particularly after running the surveys have been 
conducted to discuss the results. This information pool delivers a broad overview about the current 

situation of the UGAs in inner Hanoi. 
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3. Demand on UGAs 

The future demand of UGAs depends on very many different factors and developments which 
influence the needed space in positive as well as in negative ways. In the following section some 

―small‖ influencing factors and afterwards broader spheres of influence will be discussed. Through 

this, awareness of the most important factors and their development will be raised and finally, an 
opinion about future demand can be derived. 

 

The following overlapping and interacting factors and developments have to be taken into 
consideration, although they are not the most important ones. 
Maintenance costs of UGAs 

One cannot usually earn any money through UGAs, it is public space and (local) people like and need 

to use the parks. But maintenance causes costs. Even if an entrance fee is charged, the fees do not 

cover the whole costs. UGAs are always in deficit. Thus there is always a latent desire of any 

administration to avoid or to reduce these costs. A simple solution to reduce the costs is by 

decreasing the space of UGAs. 

1. Utilization competition between different economic, social and environmental aspects: 

Due to the limited space in cities there is always a strong competition for how to use the urban area. 
In growing cities the demand of business for areas to construct (high) office buildings is huge. As 

UGAs bring no financial profits and cause costs, it can be observed in many cities all over the world 

that the share of green areas in the centre of cities increases. The step to use free (green) areas as 
building areas is a very long-lasting decision because buildings have an extremely long life. Usually 

building areas are never changed back to green spaces.  

However, the environment has recently become a fashionable term not only in academic circles but 

also on a political level. Its power is used as an effective tool to reach specific goals. For example, ―the 
project to construct the hotel-business building Vincom in Thong Nhat park failed. Environmental 

preservation was used as a weapon against the project but the reason behind it is private economic 

purpose‖ (EXPERT)
418

. 

 

2. Rising awareness of the benefits of UGAs as well as urban comfort 

UGAs bring visible ecological and social benefits and less visible or indirect economic benefits to a 

city. In contrast, the direct interest and actual needs from business are often easier to see and to 
understand than the long-term effects. But recently, public consciousness concerning environmental 

aspects and common citizens‘ rights (e.g. regarding urban planning) as well as personal health and 

interests is rising. This development overlaps a great deal with social change and personal lifestyle. 

―Environment is not a matter of urgency to survive in Hanoi. The citizens just care about issues 
directly related to aspects of life. However their awareness of the environment has increased‖ 

(EXPERT-F 2012).  

People see very clearly the positive benefits of the parks: Nearly all people (96.5 %) agree on the 
positive environmental effects of parks (see figure 1), the social functions are also seen and even the 

economic value of parks are confirmed by 72 %.  

 
 

                                                             
418 EXPERT: Hanh Thị Tuyết Le, Institution: Ministry of Natural resources and environment, Field of expert: 

General Editor assistant, scientific field. Science and life newspaper. 13/09/2012. 
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Figure 1: Attitudes of Hanoians on benefits of UGAs 

(Own survey, 2010-2011). 

 

There are already some actions of vanguards who primarily like to act instead of spending time 

with talking. For instance, since 06/03/2011 a group (Ho Guom waste-collecting group- the youth 
volunteers) initiated an action to clean up the Hoan Kiem park. They gather every Sunday afternoon to 

clean the park. Then social media (internet Vietnamnet, television as the channel VCT10) contacted 

them to report on their activities.  

3. Governmental objectives and the power and competence of public bodies to realize their plans 

Departments responsible for UGAs know about the importance of, need for and demand of free and 
green public areas.  Their (master) plans respect the social and environmental functions. But due to the 

above addressed costs and competing economic pressure it is very difficult for the departments to 

realize their concepts, to defend their UGAs against all other pressing demands. Finally, it is a political 
decision to respect social and environmental needs and to ensure a liveable city for future generations.  

Insufficient UGAs or decreasing shares of free space are an indicator of political mistakes in the past 

or show a weak (and often corrupt) current political system.  
Furthermore, parks & gardens land belongs to public owners. That means people can use parts of a 

park much easier than private land. This phenomenon can happen in Vietnam due to its low 

transparency, especially in land-use management. Indeed, in transparency rankings in 2010 [1], 

Vietnam remained in position 76 out of 81 countries.  

4. Economic situation in society as well as on a personal level 

Visiting public parks is nearly the only leisure activity free of charges in urban areas. All other 

activities require equipment or incur entrance fees. Therefore poorer people spend their leisure time 

primarily in public parks. The possibility to stay mostly ―at home‖ is not a realistic alternative because 

it is precisely this social group which has the worst accommodation due to rental charges. 
So, if economic development creates a higher number of ―middle-class‖ people [2] the demand for 

UGAs will increase.  

But also if the economy is doing well and most people receive a sufficient income, the need for 
UGAs rises. This is because people like to undertake more outdoor leisure activities and that requires 

more space; regarding current outdoor activities for instance, badminton, football, skateboarding or 

dancing. 
This means that, independent of economic development, there will be a growing demand for more 

public space. 
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5. Population growth and Demography change 

The population of inner-city Hanoi is also growing, but not very quickly, because it is already high 
density. Furthermore, the master plan of city development indicates that the majority of the population 

are to be distributed to satellite urban areas. Therefore, it will not be a large expansion of population in 

the inner city. Thus, the future demand of UGAs in the centre of Hanoi has less to focus on the total 
size of relevant population, but on the structure of the population in the catchment area of the parks. 

The dominant population groups in parks are currently young people up to the age of 30(own 

survey 2010-2011). This is because this age group is also the largest in the entire population of Hanoi. 
The rate of natural population growth of the city is stable at about 1.2 % (in 2001 and 1.19 % in 2010). 

As a consequence, in the medium-term there will be the same number of children - as potential park 

users - as in the last decade. But it is to be expected that Vietnam will very soon follow the 

demographic transition of developed countries, meaning there will be a sharply decreasing birth rate; 
and that means a lack of young park users in the long term. 

However, the currently large group of 15-29 year-olds will become older. There is no indication 

that these now young people will not reflect the behaviour of the older people as they have been 
currently observed: Elderly people like very much to use parks, to visit parks very often (daily) and to 

stay there for a very long time. As a consequence, in the long term (after 20, or at the latest 30 years) 

old people will dominate as park users much more strongly than today due to the demographic 

structure. And because of their much more intensive usage of parks (daily and longer stays) an 
extremely large increase in demand can be predicted. 

In the long run, elderly people will dominate society because they will be quantitatively the largest 

age group. Thus their demands and interests need to be satisfied. As the social structure will also 
change quickly, there will be many more single households, and many elderly people will have to live 

alone (see for instance the current development in China: [3]. It is a challenge for society to ensure that 

these people still feel involved in society.  
Elderly people focus very much on their family. A study [4] dealing with elderly people in rural 

areas shows that this group today still feel well involved: 27 %  daily meet their relatives (52 % at 

least once a week). The traditional morality of the Vietnamese family still seems to be preserved in 

rural areas.  
But urban areas are meanwhile totally different regarding lifestyles: It is not as homogeneous as in 

rural areas. Due to globalization and rapid growth of the mega-cities, urban people face totally new 

and different challenges. They have to adapt their life to these conditions. On the one hand, these 
people are much more open minded, their relationships are individual and independent [5], but on the 

other hand they adapt to an international lifestyle and they often lose the traditionally securing 

structure of a large family. ―During recent years, the appearance of and rise in families without 
children have been one of the factors that decline average household size‖ [6]. The average household 

size in Hanoi decreased from 3.9 [7] down to 3.4 [8]. During their busy working life, they might not 

need the traditional structure, but when they retire they suddenly have to face the disadvantages: 

Loneliness, in particular when a spouse dies. 
One simple but powerful way to help is to offer sufficient public space where people can meet and 

communicate with other people. In this way, loneliness of elderly people can be avoided and their 

social integration facilitated. 
 

4. Advocacy for UGAs in Hanoi 

Recently many NGOs come to Vietnam to support the Vietnamese government with advanced 

policy from developed countries. They also collaborate with local citizens and experts to change the 

political system. Recently, several NGOs worked with the Vietnamese government to develop 

planning processes as well as to provide tools and establish frameworks to support the development of 

participation processes. For instance, Health Bridge and UN Habitat assist the government in policy-
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making and public forums (Hanoi public city) and public bodies (Ashui, an architecture forum) 

provide platforms for citizens to criticize policies, plans and the cities‘ news. 

Nowadays you can observe situations where Hanoians raise their voices about urban plans or to 

complain about abuses. A current example is the collective claims concerning a children‘s playground 

close to a housing area (EXPERT). This has been achieved by using the new communication channel 

of social media.  

The vanguards, those who first debate against irrational plans, are architects, scientists and other 

well-educated people. Of course, these do not represent the majority of inhabitants. But nevertheless, it 

is a first step and gives other people examples, ideas and also courage to discuss and to call for more 

transparency.  

Slowly, there are more and more people who are well educated and well behaved in the 

community; these vanguards drive to new trend of lifestyle by which people make claims better for 

society‘s needs. Through lifestyle changes, people learn how to claim for their own demands. 

Everyday topics (body, health, exercise, weight, appearance and vitality) are commonly conversed and 

advice exchanged [9]. 

Moreover, the fast development of technology – internet platforms, social networks, etc. – delivers 

useful tools for raising citizen‘s opinions. There are already websites about parks in Hanoi (for 

instance, http://60s.com.vn/V-Congvien-Hanoi.aspx#top) and even a single website for the big park 

(Thong Nhat). However, their function is just to introduce the parks; it is not a platform for people to 

comment or to improve those parks. 

Sufficient conditions to ensure that government at the local level can become more responsive to 

citizen desires and more effective in service delivery and finally democratic local governance becomes 

now a major subtheme within the overall context of democratic development. 

However, there is still a distance between Vietnam and western societies in terms using social 

media to demand public comment. But progress will be very fast. The more people learn about and use 

the new civil rights the more fields of public interests will be affected. And through growing 

environmental awareness the topic of ―UGA‖ will very soon become a very important sphere of public 

interest and a subject of claims by citizens against the responsible public bodies. The power of such 

public interest – pushed by using the new social media - should not be underestimated!  

5. Conclusion 

In conclusion, it is the duty of responsible public bodies for the organization, design and 

maintenance currently (administration in general, perhaps one or several departments), out in 

particular those who are responsible for planning and future development of UGAs must balance and 

evaluate the different influencing interests and needs. On the one hand, it depends on their 

competence, but much more on their reliability and power of resistance against single interests and 

corruption and the energy to enforce governmental objectives and the future needs of common 

societies.    
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SUMMARY: As the price of water and more important category, it is necessary to minimize its production cost 
and this can be done to begin selection of sources from which water has the lowest price taking into account the 

limiting conditions. 

Key words: mathematical model, hydraulic system, optimization models, linear programming. 

 

1. INTRODUCTION – A CONCRETE EXAMPLE (Identity card of P.U.C. "Water", Zajecar) 

 

Public Utility Company "Water" Zajecar was founded in 1957. by the decision of the National 

Committee of the Municipality of Zajecar, with the idea that this company deals with construction of 
water supply facilities and wastewater, and supply of the population and the industry. Therefore, the main 

activity of the company is still manufacturing and distribution of drinking water for the town and villages 

in the municipality of Zajecar, collection, transport and treatment of waste water of Zajecar. In addition to 
these core activities, the company deals with the design and construction objects of communal 

hydrotechnics, repair and calibration of water meters, Waterworks material trade and geodetic survey. 

 

2. TECHNICAL SPECIFICATIONS OF WATER SUPPLY SYSTEM 
 

In order of abstraction and water production to meet the demand for water in the city and villages 

exploit three sources and to: 
1. The source of the "White Timok"  

2. Source "Tupiznica"  

3. Source "Grliste―. 
 

1. Abstraction of water from the alluvium of the White Timok, or exploitation of water sources "White 

Timok" from 1957., represents the beginning of organized water supply in Zajecar. The system of water 

abstraction from wells drilled with tendons that from all wells to bring water to the spring collection 
wells. At the source is constructed and equipped with pumping station "White Timok" from which water 

is pumped into the water distribution system and storage tanks 

"Kraljevica". Source capacity varies depending on the level of water in 
the White Timok and ranges from 50 l/sec, in the period of low water 

levels on Timok, up to 75 l/sec at high water. This source was upgraded 

during its exploitation period with the possibility of lining of infiltration 
basins with water from the White Timok and capacity wells in 90 lit/sec.  

Figure 1. The source of the "White Timok" 

 

Otherwise, the capacity of the pumping station is significantly higher than 
the yield of the spring and is 125 lit/sec. This source is for a short period was abandoned but it turned out 

to be great to "iron spikes" in water consumption and to serve as a backup in the event of planned or 

accidental disconnection of the main sources of "Grliste". 
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2. Source "Tupiznica" is located in a limestone massif mountain 

Tupiţnica and is a karst spring in the canyon Lasovacka river. Its 

abundance with effusion varies in the range of Q=25 l/sec to 2500 
liters/sec. The water from this springs is transported by gravity pipeline 

length of 26 km and a diameter of Ø 300 and Ø 350 mm, the 

distribution network in Zajecar and reservoirs "Kraljevica". Its 

abundance and the capacity of the pipeline are aligned so that said 
conduit may miss only 60 lit/sec.  

 

Figure 2. Source "Tupiznica‖ 
 

Water source "Tupiznica" is of exceptional quality, and is the source performs only slightly chlorination 

without the need for treatment. 
 

3. Source „Grliste“ is in operational water supply for Zajecar City since 1990. Its capacity and 

performance is the backbone of water supply of the city of Zajecar. This source is, in fact, the 

accumulation of which is formed by a dam "Grliste" on Grliska river, a capacity of 12 million cubic 
meters of water with the possibility of adjustment of flow from Qsr=550 lit/sec. System Project "Grliste" 

was planned dam with the dam crest elevation of 19 m higher, now built a dam and reservoir volume of 

40 million m
3
 of water with the possibility of adjustment of flow Qsr=1.55 lit/sec. Otherwise, the profile 

Grliste lapse about 50 million cubic of water per year, which is the current conditions in much of the spill 

over the spillway and left unchecked Grliska river to Timok. Because of the small volume of the reservoir 

is not possible transformation of flood waves so that, in addition to the basic purpose of the accumulation 

of water, it is used for recreational fishing. 
From accumulation "Grliste" to Zajecar, was built steel piping in length of 12.5 km, diameter 914 mm, for 

the transport of water capacity of 800 liters/sec. 

The third segment of the water system, or the source, is constructed Water Factory "Kraljevica" with a 
capacity of 600 liters/sec. Water treatment was applied with a modern technology and equipment 

technology belongs to 80's . 

The plant "Kraljevica" is only partially automated so that the water 
purification process water team. 

 

 

 
Figure 3. Dam "Grliste" 

 

 

 

3. BASIS SIMULATION AND OPTIMIZATION MODELS 

 
Simulation as a technique for analyzing the behavior of physical systems has a long history. With 

the rapid advancement of computer technology has entered into widespread use as a tool to solve specific 

practical problems.  

The task simulation, and simulation models is that planners provide relevant information necessary 
for the comprehension of the problem, not individually evaluated a wide range of possible variations of 

management decisions, to perceive their applicability and effect, unless the decision is implemented on a 

real system, to provide a quantitative answers to questions about the behavior of the connections within it, 
the physical and economic effects of certain management decisions, etc. 

Optimization models of water management system allows the explicit determination of the best 

decisions according to some defined criteria for evaluation, and some given constraints. The development 

of the water management system often have multiple objectives, and their importance or priority can not 
be determined before the optimization procedure. Each function of the system can be represented by their 
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function in the optimization criterion. Optimizing water management system is reduced to two kinds of 

tasks: the problem of optimal control system for a known configuration and parameters of the waterworks 

system (the existing constructed systems) and the problem of optimal configurations and optimal physical 
parameters of the system (planning and design of future systems). 

The advantage of the optimization model is to accelerate the process of finding the desired system 

configuration. However, optimization models have significant limitations and conceptual difficulties 

specification and quantification of criteria for evaluating alternatives, and the difficulty of adequate 
mathematical and computer representations, especially complex systems.  

The management of production and marketing of products, from the standpoint of maximizing 

profit, minimizing cost, etc., especially a great help in decision-making methods with linear 
programming. 

 

4. DETERMINING THE MINIMUM PRICE OF WATER PRODUCTION USING LINEAR 

PROGRAMMING METHOD ON A CONCRETE EXAMPLE 

 
PUC "Water" Zajecar in the production of drinking water using three sources. Water production 

prices from individual wells are different and those are: 

1. The source „Tupiznica‖     5 rsd/m
3 

 
2. The source „Beli Timok‖   6 rsd/m

3
 

3. Accumulation „Grliste‖    9 rsd/m
3
.  

In order source to function and to be economically viable, should satisfy the following conditions: 
1. the total amount of water should be excluded to be 5.000.000 m3 

2. minimum amount of water from the spring "Tupiţnica" is 400.000 m3 

3. minimum amount of water from the "White Timok" is 500.000 m3 

4. minimum amount of water from reservoirs "Grlište" is 1.9 million m3 

It should be:  

Set the appropriate linear programming model whose solving will determine the optimal program 

for drinking water production  
Using the simplex method to determine the minimum cost for which the PUC "Water" Zajecar 

achieve optimal production program.  

Each model contains a linear programming objective function, the system constraints and the non 
negativity condition. The objective function should express and qualify the main goal of which is the 

linear programming task sets, as the system inequality expresses the amount and usage of various 

resources. 

Variable model, which will be marked with X1 , X2 and X3 represent the amount of water that will 
be exempt from certain sources and to be determined by solving an appropriate linear programming 

model. The objective function, which in this case should express request for minimization of production 

costs and thus maximize the total profit to be realized from the production and sales X1 m
3
 of water from 

the "Tupiţnica" X2 m
3
 of water from the "White Timok" and X3 m

3
 of water from accumulation "Grliste". 

For the solution of this task will be used simplex table that represents tabular method of displaying a 

linear programming problem. 
If you mark with: 

X1 - the amount of water from the spring "Tupiznica", X2 - the amount of water from the "White Timok", 

X3 - the amount of water from accumulation "Grliste", T1 - the price of water from the spring 

"Tupiznica", T2 - the price of water from the spring, "White timok", T3 - the price of water from 
accumulation "Grliste", then the linear programming model is as follows: 

(min) Z = T1 ∙ X1 + T2 ∙ X2 + T3 ∙ X3  

X1 + X2 + X3 = 5.000.000 
 

X1 ≥ 400.000 
, 
X2 ≥ 500.000 

, 
X3 ≥ 1.900.000

  
 
 

X1 , X2 , X3 ≥ 0 

In order to task could be solved by the simplex method, it is necessary to impose additional restrictions on 

the system and artificial variables. After the introduction of additional artificial variables and model gets 
transformed form:
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(min) Z = 5X1 + 6X2 + 9X3 + MX4M + 0X5 + MX5M  + 0X6 + MX6M  + 0X7 + MX7M  

        X1 + X2 + X3 + X4M                                                                                       = 5.000.000 

          X1                                                             – X5  +  X5M                                                                     =    400.000         

      X2                                                                     – X6  + X6M                                =    500.000 

              X3                                                                      – X7 +  X7M  = 1.900.000 

 X1 , X2 , X3 , X5 , X6  , X7 , X4M  , X5M  , X6M  , X7M  ≥ 0 

The initial basic solution is determined so it is assumed that all real and additional variables are equal to 
zero: X1 = X2 = X3 = X5 = X6  = X7 = 0 

the initial basic solution αo  are artificial variables:  X4M  = 5.000.000,  X5M   =  400.000, X6M  =500.000,  X7M  

=1.900.000  
  

     The initial basic solution       ST-1 

Cj 
α0 XB 

5 6 9 M 0 M 0 M 0 M 

Cb X1 X2 X3 X4M X5 X5M X6 X6M X7 X7M 

M X4M 5.000.000 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

M X5M 400.000 1 0 0 0 -1 1 0 0 0 0 

M X6M 500.000 0 1 0 0 0 0 -1 1 0 0 

M X7M 1.900.000 0 0 1 0 0 0 0 0 -1 1 

Zj * 2M 2M 2M M -M M -M M -M M 

Cj - Zj 5-2M 6-2M 9-2M 0 M 0 M 0 M 0 

 
Based on the results (Cj - Zj) last type of table ST-1, I conclude that the base following table ST-2 has 

variable X1, because it corresponds to the largest negative value: C1 – Z1 = 5 – 2M. 

It determines which of the pre-basic variable to leave the base. This is done on the basis of other 

criteria simplex, ie. determining the ratio of elements in the column XB  and the corresponding positive 

elements characteristic of the column: 000.000.5
1

000.000.5

11

4
4 


 M

M

X
000.400

1

000.400

21

5

5 


 M
M

X  

The table ST-2 comes from the base of a artificial variable X5M, because it belongs to the smallest value of 

the ratio ρ5M = 400.000, meaning that this is a characteristic elements (row). 

New base ST-2 form variables  X4M , X1 , X6M  and X7M . 
At the intersection columns characteristic and distinctive types of table ST-1 is a typical element whose 

value is 1. 

The variable X1, which has the base table ST-2 has a value of  X1 = ρ5M = 400.000.  

The value of other variables in the new solutions are obtained as part of their value from Table ST-1, 
subtract the value of a variable product that enters the next solution (X1) and the corresponding element of 

the characteristic column (1): 

X
’
4M  =  5.000.000 – 400.000 x 1 = 4.600.000 

X
’
6M =    500.000 –  400.000 x 0 = 500.000 

X
’
7M =    1.900.000 –  400.000 x 0 = 1.900.000 

Column X1 1 : 1 = 1 

Column X2 0 : 1 = 0 

Column X3 0 : 1 = 0 

Column X4M 0 : 1 = 0 

Column X5 -1 : 1 = -1 

Column X5M 1 : 1 = 1 

Column X6 0 : 1 = 0 

Column X6M 0 : 1 = 0 
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Characteristic elements of the previous order, which would in Table ST-2 

correspond to newly introduced variable X1, is determined by the share each 

element of the characteristic elements of the previous characteristic row 
(X5M )  - in ST-2 row X1: 

 

 

     The coefficients of the remaining rows: 
 

 

 
 

 

 The first row (X4M ) The third row (X6M ) The forth row (X7M ) 

Column X1 1 – 1∙ 
1 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
1 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
1 

  = 0 
1 

 

Column X2 1 – 1∙ 
0 

  = 1 
1 

 

1 – 0∙ 
0 

  = 1 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

Column X3 1 – 1∙ 
0 

  = 1 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

1 – 0∙ 
0 

  = 1 
1 

 

Column X4M 1 – 1∙ 
0 

  = 1 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

Column X5 0 – 1∙ 1   = 1 

1 
 

0 – 0∙ 
−1 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
−1 

  = 0 
1 

 

Column X5M 0 – 1∙ 
1 

  = −1 
1 

 

0 – 0∙ 
1 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
1 

  = 0 
1 

 

Column X6 0 – 1∙ 
0 

  = 0 
1 

 

1 

– 
0∙ 

0 
  = −1 

1 
 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

Column X6M 0 – 1∙ 
0 

  = 0 
1 

 

1 – 0∙ 
0 

  = 1 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

Column X7 0 – 1∙ 
0 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

1 

– 
0∙ 

0 
  = −1 

1 
 

Column X7M 0 – 1∙ 
0 

  = 0 
1 

 

0 – 0∙ 
0 

  = 0 
1 

 

1 – 0∙ 
0 

  = 1 
1 

 

ST-2 

    Cj 

α0 XB 

5 6 9 M 0 M 0 M 0 M 

Cb X1 X2 X3 X4M X5 X5M X6 X6M X7 X7M 

M X4M 4.600.000 0 1 1 1 1 −1 0 0 0 0 

5 X1 400.000 1 0 0 0 -1 1 0 0 0 0 

M X6M 500.000 0 1 0 0 0 0 −1 1 0 0 

M X7M 1.900.000 0 0 1 0 0 0 0 0 −1 1 

Column X7 0 : 1 = 0 

Column X7M 0 : 1 = 0 
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Zj 2.000.000 5 2M 2M M M−5 −M+5 −M M −M M 

Cj - Zj 0 6−2M 9−2M 0 −M+5 2M−5 M 0 M 0 

  

Based on the results (Cj - Zj) last type of table ST-2, I conclude that the base following table ST-3 
has variable X2, because it corresponds to the largest negative value: C2 – Z2 = 6 – 2M. 

Now determines which of the pre-basic variable must leave the base. 

000.600.4
1
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Table ST-3 comes from a artificial variable X6M, because it belongs to the smallest value of the ratio ρ6M = 
500.000, meaning that this is a characteristic species (row). 

New base ST-3 form variables X4M , X1 , X2  and X7M . 

At the intersection columns characteristic and distinctive types of table ST-2 is a typical element whose 
value is 1. 

The variable X2 which has the base table ST-3 is the value of X2 = ρ5M = 

500.000.  
The values of the other variables in the database are: 

X
’
4M  =  4.600.000 – 500.000 x 1 = 4.100.000 

X
’
1 =    400.000 –  500.000 x 0 = 400.000 

X
’
7M =    1.900.000 –  500.000 x 0 = 1.900.000 

the characteristic of the previous row (X6M )  - in ST-3 row X2: 

 

Note: The coefficients in the remaining rows are set as in the previous 
case. 

 

           ST-3 

    Cj 
α0 XB 

5 6 9 M 0 M 0 M 0 M 

Cb X1 X2 X3 X4M X5 X5M X6 X6M X7 X7M 

M X4M 4.100.000 0 0 1 1 1 −1 1 −1 0 0 

5 X1 400.000 1 0 0 0 −1 1 0 0 0 0 

6 X2 500.000 0 1 0 0 0 0 −1 1 0 0 

M X7M 1.900.000 0 0 1 0 0 0 0 0 −1 1 

Zj 5.000.000 5 6 2M M M−5 −M+5 M−6 −M+6 −M M 

Cj - Zj 0 0 9−2M 0 −M+5 2M−5 −M+6 2M−6 M 0 

   

Table ST-3 largest negative difference (Cj - Zj) is located in the column corresponding to the variable X3 

(specific columns), which means that the X3 has the following database tables ST-4. 
Quotients of values of the variables in Table ST-3 and the corresponding positive elements characteristic of 

the column are as follows: 000.100.4
1

000.100.4
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 M

M
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, 000.900.1
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000.900.1
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Column X1 0 : 1 = 0 

Column X2 1 : 1 = 1 

Column X3 0 : 1 = 0 

Column X4M 0 : 1 = 0 

Column X5 0 : 1 = 0 

Column X5M 0 : 1 = 0 

Column X6 −1: 1 = −1 

Column X6M 1 : 1 = 1 

Column X7 0 : 1 = 0 

Column X7M 0 : 1 = 0 

Kolona X1 0 : 1 = 0 

Kolona X2 0 : 1 = 0 

Kolona X3 1 : 1 = 1 

  Kolona X4M 0 : 1 = 0 
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The minimum value of the quotient of 1.9 million corresponds to a 

variable X7M (characteristic species), which comes from a base. 

New base ST-4 form variables  X4M , X1 , X2  and X3. 
Characteristic element in Table ST-3 is: 

The value of the variable X3 in ST-4 is: 

   X3 = ρ 7M  = 1.900.000 

The values of the other variables in the base are: 
X

’
4M  =  4.100.000 – 1.900.000 x 1 = 2.200.000 

X
’
1 =    400.000 –  1.900.000 x 0 = 400.000 

X
’
2 =    500.000 –  1.900.000 x 0 = 500.000, 

the characteristic of the previous row (X7M )  - in ST-4 row X3. 

Note: The coefficients in the remaining rows are set as in the previous case.    

       ST-4 

    Cj 
α0 XB 

5 6 9 M 0 M 0 M 0 M 

Cb X1 X2 X3 X4M X5 X5M X6 X6M X7 X7M 

M X4M 2.200.000 0 0 0 1 1 −1 1 −1 1 −1 

5 X1 400.000 1 0 0 0 −1 1 0 0 0 0 

6 X2 500.000 0 1 0 0 0 0 −1 1 0 0 

9 X3 1.900.000 0 0 1 0 0 0 0 0 −1 1 

Zj 22.100.000 5 6 9 M M−5 −M M−6 −M+6 M−9 −M+9 

Cj - Zj 0 0 0 0 −M+5 2M −M+6 2M−6 −M+9 2M−9 

 

 

 
Table ST-4 has a largest negative difference (Cj - Zj) and it is located in the column corresponding to the 

variable X5 (specific columns), which means that the X5  has the following base tables ST-5 

 Quotients of values of the variables in Table ST-4 and the corresponding positive elements 
characteristic of the column are as follows: 

000.200.2
1

000.200.2

15
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The minimum value of the quotient of 2.200.000 corresponds to a variable X4M (characteristic species), 

which comes from a base. 

New base in Table ST-4 form variables X5 , X1 , X2  and X3. 
Characteristic element in Table ST-4 is 

The value of the variable X5 in ST-5 is: 

X5 = ρ 4M  = 2.200.000 

Kolona X5 0 : 1 = 0 

  Kolona X5M 0 : 1 = 0 

Kolona X6 0: 1 = 0 

  Kolona X6M 0 : 1 = 0 

Kolona X7 −1 : 1 = −1 

  Kolona X7M 1 : 1 = 1 
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The values of the other variables in the database are: 

X
’
1 =    400.000 –  2.200.000 x (−1) = 2.600.000 

X
’
2 =    500.000 –  2.200.000 x 0 = 500.000 

X
’
3  = 1.900.000 – 2.200.000 x 0 = 1.900.000 

the characteristic of the previous row (X4M )  - in ST-5 row X5: 

 

 
 

 

 
 

 

Previous solution indicates that it is necessary to build a new pipeline with  high quality material 

and greater throughput. 
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MSc Damjan Stanojevic, lecturer
1 

Prof. dr Gradimir Danon
2 

Dr Slobodan Stefanović, professor
3 

MSc Nanad Janjić, lecturer
4 

1,3,4Higher School of Applied Professional Studies, Vranje, Srbija 

2The Faculty of Forestry, Belgrade, Srbija 

ABSTRACT: Wood as a biomass as a source of energy is a renewable source, and thus gives it an advantage 

compared to traditional fossil fuels. During heavy industrial development of the use of regenerative energy sources 

is suppressed due to uneconomical compared to fossil fuels. Today, with great attention paid to efficiency and 

environmental protection, waste wood is an alternative source of energy with minimal impact on the greenhouse 

effect.  

Keywords: wood, heat, biomass, fuel. 

 

1. INTRODUCTION 
 

The energy of wood is the dominant source of energy for over two billion people in the world, 

especially for households in developing countries. Biofuels currently participate with over 14% of the 

total world production of primary energy (Glavonjic, 2011.). The term biofuels include: solid fuels, 

biogas, liquid fuels such as bioethanol and biodiesel, which are mostly produced from sugar beet, sugar 

cane and corn, as well as energy from fuelwood, charcoal, agricultural residues and by-products, forestry 

residues, animal fertilizers, and more.  

In developed countries, the energy based of wood (mainly for heating and electricity generation) 

began suddenly to be used in the last decade as an environmentally friendly source of energy replacing, 

increasingly, fossil fuels because of their ability to contribute to the reduction of greenhouse gas 

emissions that contribute to the creation of effects greenhouse. The total production of wood in 2010, in 

the world was about 4.0 billion m
3
, of which about 2.4 billion m

3
 used as firewood (Glavonjic, 2011). 

This means that nearly 60% of the total world production of wood used for energy purposes. In other 

words, the main use of wood biomass as one of the forest and those outside of forests is the use of energy. 

 Products from the wood, which are no longer intended for further use (waste, stubs, etc.) 

can be an important source of energy, and that without polluting the environment. In the growth 
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process, the wood absorbs CO2 from the atmosphere during combustion and produces no harmful 

gases or additional CO2. 

There are many sources of biomass: residues generated during length cutting logs in the 

production of furniture, plates, etc., all of which often speaks of the forest biomass that is due to logging 

and forest maintenance. The biomass can include various types of fuels, and the technologies used for the 

preparation of renewable energy. Biomass is land and water vegetation, organic waste and photosynthetic 

organisms. Biomass makes wood, grass, crops, agricultural and urban-waste. The biomass may be 

combusted adversaries for the purposes of obtaining the heat-generating and steam which can be utilized 

to run the turbine. This method of biomass produces electricity and/or heat. Liquid biofuel can be 

obtained by extracting oil from the the crops. Energy from biomass and wastes characterized as 

bioenergy. A large degree of pollution created by the burning of fossil fuels such as coal and gas. 

Also, in the production cycle wood industry is able to produce a lot of energy that can be 

used to heat entire towns and cities. 

The emerging the increasing need for heat, there is an increasing challenge to the available 

wood waste finds its possible utilization for energy as the technical-technological and economic 

aspects.  

Companies engaged in the processing of wood as the rest of the processing gain large amounts of 

waste wood material in the form of bark, wood chips, wood chips and wood dust. Refusal usually leaves 

in the forest for further organic decomposition that requires a long period of time and that is not 

profitable, or wood waste from the plant is used for heat production facilities during the winter period. In 

other cases, the waste is stored in landfills or illegally thrown into the river, creating a negative 

environmental effects. Deposition and degradation of forest and wet sawdust leads to the formation of 

gases, primarily methane, which is 21 times more harmful than carbon dioxide, and that adversely affects 

the greenhouse effect. An alternative in the solving the problem of wood waste consists in the its use to 

obtain energy.  

"Simpo" a.d. Vranje, one of the leading furniture manufacturers in Serbia, wood waste from the 

production facilities used for heating during the winter period (administrative buildings, production 

facilities, etc.), for drying of lumber in artificial dryers, individual heating machine where the high 

temperature required for the execution of technical operations (eg. storey fusing presses), etc.  

 

2. JUSTIFICATION OF USE OF WOOD AS A FUEL 

 

Wood is the cleanest and safest fuel that exists today, especially in relation to petroleum products 

and nuclear fuel, but the fuel with low sulfur and nitrogen content.  

Wood is a renewable material, and thereby fuel, which is not the case with fossil fuels. The 

following facts (by Glavonjic, 2011) is best seen in the role and importance of trees in their efforts to 

preserve the environment and mitigate climate change in the world: 
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 to obtain a volume of 1 m
3
 of the timber during growth of wood it is needed 1 ton of CO2 from the 

atmosphere;  

 1 m
3
 in the wood volume in a tree that grows there are about 250 kg of carbon that is stored in the 

wood grain and about 750 kg of oxygen that is released into the atmosphere during average 

photosynthesis;  

 forests in Europe annually absorb about 140 million tons of carbon from the atmosphere through 

photosynthesis;  

 an area of 150 m
2
 forests released into the atmosphere as the oxygen in a year that the amount is 

sufficient for one person;  

 a 60 years old beech tree provides oxygen for more than 10 persons;  

 a 60 years old beech tree absorb CO2 released into the atmosphere as much as 6 people;  

According to research conducted in the UK each household, on average, emits into the atmosphere 

8.2 tons of carbon dioxide per year. In the most CO2 is emitted during the heating of premises and use of 

car.  

The signing of the Kyoto Protocol of the UNFCCC (United Nations Framework Convention on 

Climate Change) in the Rio de Janeiro in 1992, is aimed at achieving order and control the atmosphere 

with harmful gases. Hazardous gases are carbon dioxide, methane, sodium oxide, sulfur hexa fluoride, 

lead to the degradation of the ozone layer and global warming of Earth. Countries with developed 

industry agreed to reduce emissions of gas affecting the atmosphere and global warming by 5.2% 

compared to 1990. The European Union is therefore tasked to reduce emissions by 8%, the U.S. by 7%, 

Japan 6% and 0% for Russia. Increasing emissions allowed by 8% in Australia and 10% of Greenland, 

where emissions in the relation to the territory is not large. Increased use and combustion of fossil fuels 

and developed agriculture affect the increase in greenhouse gases in the atmosphere especially carbon 

dioxide, causing the atmosphere to leak and maintain the increased heat of cosmic radiation on the ground 

of the earth. Since the industrial revolution, it is estimated that the average temperature increased by 

0.6
o
C. This increase in temperature can cause large-scale climate change, powerful and destructive 

hurricanes, sea level rise due to melting glaciers of Antarctica and Greenland. 

One of the ways of reducing emissions is the use of renewable energy compared wind, water, 

solar energy, heat beneath the earth's crust (geothermal energy) biomass (wood waste and crops). 

Renewable energy comes from sources that are continuously updated throughout the cycles of 

nature and can be used without affecting the environment. Fossil fuels are non-renewable sources 

of energy released during combustion carbon dioxide pollution that affects.  

3.MAIN CHARACTERISTICS OF BIOMASS 

Biomass is the oldest source of energy that is used by man and is a common term for numerous, 

diverse products of plant and animal life.  

Biomass from wood processing industry consists of the remains and waste during cutting, grinding, 

planing, as well as in other types of woodworking. Biomass from wood industry used as fuel in boilers 

and as a raw material for the production of briquettes. Often the wood waste (stubs, cuttings, chips, 

sawdust, etc.). Burdening businesses wood industry is much cheaper and better fuel biomass from forestry 

(firewood, branches and wood waste from forestry), and it is also by far the best opravdanjije than fossil 

fuels. Basic characteristics of the use of biomass as an energy source are the same as with any fuel: 
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chemical composition, calorific value, ignition temperature, combustion temperature, the physical 

properties that affect the thermal power (eg. density, humidity, etc.). The basic unit of the energy budget 

of a certain amount of wood is its calorific value (power). The biggest influence on her has humidity 

(moisture, humidity share), followed by chemical composition, density and health of the tree. In our 

climate it is important to determine the species, to determine its heating value, is a deciduous or 

coniferous, or hard or soft, as is the share of the individual components at the same time different, as well 

as materials that can be used as fuel.   

In table 1., are given measured upper calorific of xylem from domestic tree species.  

Table 1: Upper calorific of xylem of the most widespread domestic tree species (Danon) 

Wood species Gross calorific value [MJ/kg]  

(in absolute dry condition) 

The average values of weight by 

volume [kg/m3] 

Beech  18,82 720 

Oak  18,36 690 

Black poplar  17,26 450 

Spruce  19,66 470 

Fir 19,46 450 

Pine 21,21 520 

 

The actual effects of the energy that would be obtained by burning, are dependent on a number of 

factors. Firstly, there is certainly moisture wood. Wood increased humidity has a lower calorific value and 

less efficient combustion. Moisture from combustion is a useless ingredient also reduces the calorific value of 

wood.  
Table 2 alongside the data on the amount of heat that can realistically be used from 1 kg of wood with 

various moisture. In doing so, were taken into account the humidity of the wood and the appropriate level of 

utilization of the furnace combustion wood. 
 

Table 2: Effect of humidity on the energy wood effect (Danon) 

 

     Fuel 

 

Humidity Hd  Efficiency  Furnace  Useful heat 

% kJ/kg % kJ/kg 

 

    Wood 

0 19,8 80 15,8 

10 17,8 78 13,9 

40 14,5 74 12,1 

70 12,0 72 8,6 

When the stoking absolutely dry waste, which is gross calorific value 19.8 MJ/kg, used-usable heat is 

15.8 MJ/kg with the efficiency furnaces from 80%. If the stoking wet waste (u=70%) usable heat is only 8 

MJ/kg, a level of efficiency in the combustion chamber decreases from 80% to 72%. 
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4. WAY OF GETTING BIOMASS 

Dry wood, or the largest part comes from the forest. Part of the orchard, part of the energy 

crops, a part of the parks and urban green spaces. 

Biomass can be obtained by cultivation of the planning of the plant species: 

- energy crops, eg. willow and poplar are the typical representatives because they can be cultured 

and are resistant to diseases and pests 

- low-growing plants for example. Hemp, an annual plant, where testing was done to convert the 

biomass that would be suitable for the exploitation of the by now well-established method in 
agriculture 

- yields and crops that are used for the liquid biofuels. Different processes is obtained biodiesel, 

bioethanol and biomethanol. Biodiesel is produced from oil plants, bioethanol from wheat and 
sugar beet, biomethanol grass. In recent years, forcing the obtaining liquid fuels from biomass, 

mainly bioethanol. Bioethanol is produced from lignocellulosic biomass sources such as forest, 

agricultural and municipal waste. 
Organic residues also form the basis for biomass in the form of: 

- wood waste - which occur after forest cutting and make it the remains of branches, bark and 
trunk. Some forest residues are left in the woods for decomposition and recovery of nutrients 

country allowing firmer ground for later use in transport  

- wood waste plant after the timber industry in the form of wood chips, bark, sawdust  

- agricultural residues - animal manure, spent mushroom compost, straw  
- municipal waste - otpatsi of food waste residue that can be used for energy like biogas through 

anaerobic fermentation process  

- waste vegetable oil - obtained from the factory for the production of food 
Biomass can be converted into energy in several ways, and the heat energy, heat and power or 

liquid biofuels. Methods of production of energy from biomass can be: 

 direct combustion 

 thermo-chemical process - in which the mass is converted into a liquid or a gas by pyrolysis and 

gasification  

 decomposed biomass into liquid and gas through anaerobic fermentation and fermentation 

 

5.USE, THE ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF BIOMASS 

The energy stored in the biomass of the chemical nature and in its exploitation has stopped 

working, as is the case with solar or wind energy. From this point of view, biomass has several 

characteristics of fossil fuels than renewable sources, with understandable reason, because fossil fuels are 

actually fossilized form of biomass. Historically, biomass has been the main source of energy for 

mankind, mainly in the form of wood that is used for heating and cooking, while the industrial revolution 

took primate fossil fuels. Although biomass now accounts for 15% of total energy consumption, and it is 

significant that the proportion is much higher in developing countries than in industrialized countries. One 

of the most important factors that determine the potential role of biomass in the energy industry, is the 

strong competition that exists between the values of biomass and land necessary for its cultivation, which 
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is not the case with other renewable sources. The biomass may be used as a food, fertilizer, for the 

production of paper fibers, and as a fuel.  

Even among the biomass derivatives there is competition, which could reduce its importance as a 

potential fuel manure is an important fertilizer, paper can be recycled, cotton husks can be used in oil 

wells, sawdust can be used as a protective layer of fertile soil, a waste grease from restaurants as well as 
food for domestic animals. Although many experts believe that biomass can be grown solely for energy 

purposes, their dual or multiple roles can not be ignored, including the role of secondary products of the 

harvest.   

The main aspect of the binding of biomass should be sustainable use. Sustainable use primarily 
means that the amount of biomass used for obtaining various types of energy will always be less than or 

equal to the increment of biomass. When it comes to agricultural crops, sustainable use of biomass should 

involve planning and regularly return certain amounts of organic matter biomass (about 30%) in the 
country in the form of plowing, as it maintains balance and achieve greater fertility of the land. The need 

to restore minerals to the soil for forest biomass means leaving certain amount of matter (most common 

leaves or needles in case of coniferous forests) in the forest floor. Also, the sustainable use of forest 
biomass involves long-term planning in terms of reforestation and forest biomass exploitation.  

Of all the fuels in use today only biofuel meets the criteria of a closed system (at least in terms of 

creating carbon dioxide and solid material combustion products). The entrance to the combustion process 

is the biomass as fuel and air (or oxygen). Coming out of it are: the resulting energy, ash and gaseous 
products of combustion with carbon dioxide as the main representative. Living plant life through 

photosynthesis binds the carbon dioxide with the help of solar energy builds up its mass. The solid 

material residue ash, also as a fertilizer participate in building a new plant mass. This method is 
performed roundabout carbon dioxide and solid products in nature so without disrupting the existing 

equilibrium, and the system is said to be closed.   

There are lots of aspects of the economic and ecological point of showing justification for the 

application and use of biomass as an energy source. Environmental aspects of biomass:   

 biofuels contain minor amounts of sulfur in the product and no sulfur dioxide (it's inevitable 

product of burning fossil fuels)  

 the combustion of biomass is obtained by the so-called. clean ash  

 no emissions of hydrocarbons, as well as incomplete combustion products  

 the total biomass is a renewable energy source  

 all the biomass exists on planet earth and not need to create, but it should only plan to take 

advantage of, and help her in the regeneration.  

 
 Biomass is an important renewable energy source from other (wind, water and solar energy), 

because it is more stable, it is always available and does not depend so much from the whims of nature. 

As such, it is gaining in importance as a resource for obtaining "clean energy". 
Economic aspects of using biomass:   

 prevention of erosion  

 reduce the risk of fire,  

 protection of flora and fauna, and other components of their diversity,  

 lower pollutant emissions from generators of electricity using biomass as fuel, compared to similar 

technologies that use fossil fuels,  

 reduction of gases that produce the greenhouse effect,  

 creation of new jobs,  

 economic benefits to rural communities.   

 
However, despite the many advantages of possessing biomass as an energy source in the 

exploitation of biomass, there are certain disadvantages for the application. Some of them are:  
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 handling and economic problems by collecting, packaging and storage of biomass,  

 periodicity of occurrence of biomass  

 low density and calorific value of the biomass is reduced to unit volume,  

 complexity in space  

 unfavorable shape and high moisture biomass  

 high investments in processing plants, preparation, biomass burning, etc.. 

 

6.POTENTIAL BIOMASS UTILIZATION IN SERBIA 

 

Serbia with an area of 77,474 km
2
, of which forests cover about 24,000 km

2
, and 45,000 km

2
 of 

agricultural land, has a relatively large energy potential of biomass. According to the Biomass Action 
Plan (Government of the Republic of Serbia, February 2010). Technically feasible, annual energy 

potential of biomass in Serbia is around 2.7 Mtoe. The energy potential of biomass from forestry and 

wood industries (logging and the remains of the trees produced during primary and/or industrial wood 

processing) is estimated to be approximately 1.0 Mtoe, while about 1.7 Mtoe from agricultural biomass 
(agricultural waste and residues from farming, including liquid manure). Biomass is traditionally used for 

the production of thermal energy estimated at 0.3 Mtoe in 2008.  

To assess the importance of this energy potential can serve data on the production of domestic coal. 

According to data for year 2012. coal production in Kolubara and Kostolac basin was 37.5 million tons 

(www.serbia-energy.eu), which is only two times the energy potential of biomass. 

Detailed analysis of the sources and biomass potential (according to the Biomass Action Plan, the 

Government of the Republic of Serbia, April 2010.) Is given in Table 3. 

In 2006, the Republic of Serbia ratified the Treaty establishing the Energy Community, also known 

as the Energy Community of South East Europe or ECSEE (signed between the EU and the countries of 

South Eastern Europe). According to Article 20 of the Treaty, one year after the ratification of the 

Republic of Serbia is obliged to prepare a program of implementation of Directive 2001/77/EC on the 

promotion of electricity produced from renewable energy sources in the internal electricity market and 

Directive 2003/30/EC on the promotion of biofuels or other renewable fuels for transport. In order to 

encourage investment in renewable Serbia has adopted a number of legal and sub-legal documents 

relating to the energy sector. 

Table 3: Analysis and source potential of biomass (Government of Serbia, 2010). 

Source of biomass  Potential (toe) 

Wood biomass  1.527.678 

Firewood  1.150.000 

Forest waste 163.760 

Residues from wood processing  179.563 

Wood from trees outside forests  34.355 

Agricultural biomass  1.670.240 

The remains of crops  1.023.000 

Remains of growing fruit, viticulture and fruit processing  605.000 

Liquid manure (biogas production)  42.240 

Biofuels for transport 191.305 

Total biomass No fuel for transport  3.197.918 
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With fuel for transportation 3.389.223 

 

The latest document, Directive 2009/28/EC established to promote the use of energy from 
renewable sources. This Directive is changing and consequently repealed Directives 2001/77/EC and 

2003/30/EC, establishes a common framework for the promotion of energy from renewable sources. It 

obavzeni set national targets for the overall share of energy from renewable sources in gross final 
consumption of energy and for the share of renewable sources in transport: at least 20% share of energy 

from renewable sources in gross final energy consumption in the Community and a 10% share of energy 

from renewable sources in energy consumption for transportation of each member country to the 2020th 

year. In addition, the established sustainability criteria for biofuels and bioliquids (Source: Biomass 
Action Plan, the Government of the Republic of Serbia, February 2010). 

Increasing the use of biomass for energy production can be achieved by simultaneous activity in 

several areas. It is necessary to establish a relationship in energy prices that will not give preference to 
imported fuels and electricity, but most of all, priority should be given fuels less polluting.  

In agriculture should create conditions for farms as more use their own biomass residues for energy 

production, and stimulate the organization as much more independent energy farm. In the end, it is 
necessary to raise the issue of changing the structure of agricultural production in the process of 

adjustment to the conditions of the European Union, which can be oriented to the production of fast-

growing plants suitable for use in energy production.  

 

7.IMPACT OF WOOD RAW MATERIAL TO THE QUALITY OF BIOMASS 

 
Quality wood chips affects the calorific value. The parameters that influence the quality of wood 

fuel are its thermal energy value, chemical composition, moisture, density, quantity of volatile substances, 

the amount of ash and dirt.  
 

Moisture  

 

The effect of wood moisture on thermal power is significant because of evaporation consumes a 
certain amount of energy. Water content with loose tree goes from 50 to 60% by weight of the entire tree 

and it depends on the weather conditions, time of year, type of wood, ways of storing and part of the tree. 

The ratio of the amount of water in the wood and the lower heating value is shown in the chart 1. 
 

 

 

 

 

 

Moisture % 

Figure 1.  Graph of movement of the lower heating value depending on fuel moisture 
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Combustion of wood get steam, carbon dioxide, sodium oxide, sulfur dioxide and ash. Sulfur is 

found in trace amounts and not more than 0.05%, which means that its quantity is too small to contribute 

to acid rain. The average values of the other elements are shown in Figure 2. 

     dry residue    water 

     ash 0,4-0,6 % 

of dry residue 

     

      (C): ca 35,5 %  kora, sitna piljevina: 55-60 % 

      (H): ca 6-6,5 % forest residues: 40 % 

charcoal (C)   (O): ca 38-42 % saw cutting: 10 % 

         11,4-15,6 of dry residue   (N): ca 0,1-0,5 % wood pellets: 8-10 % 

Figure 2. Average values of chemical elements in wood fuel 

Calorific value 

 

The calorific heating value of dry material does not vary greatly depending on the type of wood (18.7 - 

21.9 MJ/Kg) and to a lesser extent higher in conifers due to higher amounts of lignin. 

Incombustible residue - ash  

The materials in the wood does not burn turns into ashes. The ash is mainly generated from 

the earth and sand which is in use, while a smaller part, which comes from the salt timber is 

absorbed by growth with nutrients. The ash contains heavy metals that are undesirable for the 

environment, but the amount significantly less than other fuels. The amount of the elements in 

percentage on dry matter of the wood chips is shown in Table 5 In relation to the quantity of dry 

residue of straw, potassium in the wood is 10 times smaller. The amount of ash in the wood mass 

is very small below 2% and the largest in the crust from 2 to 5%. 

Volatile substances 

Wood and other forms of biomass containing approximately 80% of volatile constituents 

relative to the dry material. This means that 80% of its timber to emit gases, while the other part 

is converted to charcoal. Will have the form of charcoal and wood in the combustion chamber 

but 80% less weight.  

Table 4. Calorific value of wood biomass in MJ/Kg (Svrzic) 

volatile substances 84-88% by 

weight of dry residue 

the average moisture content 

of the total weight of freshly 

felled trees 
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Wood species Trunk without 

crust 

Crust The entire 

trunk 

Treetop Whole tree 

Pinus sylvestris 19.31 19.53 19.33 20.23 19.52 

Picea abies 19.05 18.8 19.02 19.77 19.29 

Betula 

pubescens 
18.68 22.27 19.19 19.94 19.3 

Betula pendula 18.61 22.52 19.15 19.53 19.29 

Alnus incata 18.67 21.57 19 20.03 19.18 

Alnus glutinosa 18.89 21.48 19.31 19.37 19.31 

Populus tremula 18.67 18.57 18.65 18.61 18.65 

Table 5. The share of chemical elements in the rest of the dry wood chips (Svrzic) 

Type of chemical 

elements 

% relative to the dry 

residue of the biomass 

Potassium  0.1 

Sodium  0.015 

Phosphorus  0.02 

Calcium  0.2 

Magnesium 0.04 

The structure of wood 

Wood as an organic material is composed of 45-50% carbon, 40-45% oxygen, 4.5-6% of hydrogen 
and 0.3-3.5% nitrogen. The advantage of the wood relative to the fossil fuel is a low sulfur content, which 

is believed to adversely affect the atmospheric layer. Bark contains a higher percentage of carbon and 

hydrogen only, but the tree.  

A common feature of all renewable and alternative technologies are characterized by relatively 

high initial investments, as well as their subsequent low operating cost. It should be noted that there are 

still a number of state subsidies for processing technology and the use of oil, nuclear power plants, 

thermal power plants, and related technologies. Renewable energy sources have much lower operating 

cost compared to conventional energy sources, but not always. This is because in some cases free fuel 

excise npr.za gas oil used as fuel in energy production of electricity and heat for industrial use kerosene, 

liquefied petroleum gas for industrial purposes (www.paragraf.rs). An important aspect of renewable 

energy sources is their negligible impact on the environment, and with this point of view, many of them 

economically competitive with conventional energy technologies. This aspect is very important when 

considering the energy situation in Serbia, where power plants dominate energy production. Compared to 

other technologies of power generation, industries based on renewable energy sources recorded the 

highest economic growth in the past six years.  

Once the first and oldest source of energy that humans use, biomass is a renewable source of 

energy today, which is widely used and which yields protect our environment, and in general, job creation 

and the overall development of the cities and municipalities all over the country. 

3. CONCLUSION 

Wood processing and wood waste from wood processing used for heating production halls for 

various technological operations where heat is required for the technological process, then drying and 

steaming of timber in ethics and so on. It is very important that waste used in the right way from an 
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economic as well as from the standpoint of environmental protection. Specifically, if a certain amount of 

thermal energy produced from biomass which gives the plant as a by-product, the less we will allocate the 

funds to pay for electricity. On the other hand, if you burn wood waste, there is nothing to go to landfill, 

and thus does not create methane combustion, which is 21 times more harmful than carbon dioxide.  
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ENVIRONMENTAL PROTECTION AND TRAFFIC ACTIVITY IN SERBIA 
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Abstract: The transport sector is the fastest growing consumer of energy and producer of greenhouse gases, 

although improvements are based on the latest knowledge in transport technology and fuels showed decrease of 

emissions of certain pollutants. In this regard, the paper highlights the growing importance of renewable energy 

sources, and contemporary trends point to the necessity of balanced regional development with the general 

consensus on the need to protect and improve the health of the environment. 

Industry and transportation cause significant environmental pollution. As a special problem stands out the 

lack of infrastructure for the treatment and disposal of hazardous waste. Law on the Transport of Dangerous Goods 

adopted in the Republic of Serbia in 2010. One of the novena foreseen in this Law (Article 18 ) that participated in 

the transport of dangerous goods by road, rail and water transport must have at least one security advisor in the 

transport of dangerous goods. From the above it follows that Serbia is facing a major undertaking modernization and 

construction of transportation infrastructure. Intensifying especially rail transport is proposed to relocate the 

dangerous cargo river water flows to protect water and roads, because of the huge risk in the transport of dangerous 

goods. 

It is undisputed that all forms of transport should become more environmentally friendly, safer and more 

energy efficient , and to be optimized in order to facilitate sustainable development , with increasing 

competitiveness and prosperity of the economy, based on new and innovated knowledge especially in the field of 

environmental protection. 

Keywords: environmental protection, sustainable development, renewable resouces energy, transport 

Apstrakt: Sektor saobrašaja je najbrţe rastuši potrošaţ energije i proizvoŤaţ gasova staklene bašte,  iako su 

poboljšanja zasnovana na savremenom znanju u saobrašajnoj tehnologiji i gorivima pokazala pad emisija odreŤenih 

zagaŤivaţa. S tim u vezi, u radu se istiţe sve veši znaţaj koriššenja obnovljivih izvora energije, a savremene 

tendencije ukazuju na nephodnost ravnomernog regionalnog razvoja uz opšti konsezus o neophodnosti zaštite i 

unapreŤenja zdrave ţivotne sredine. 

Industrija i transport  prouzrokuju znaţajno zagaŤenje ţivotne sredine. Kao poseban problem izdvaja se 

nedostatak infrastrukture za tretman i odlaganje opasnog otpada. Zakon o transportu opasnog tereta donet je u 

Republici Srbiji 2010. godine. Jedna od novena predvidjena ovim Zakonom je (ţlan 18) da uţesnik u transportu 
opasnog tereta u drumskom, ţelezniţkom i vodnom saobrašaju mora imati najmanje jednog savetnika za bezbednost 

u transportu opasnog tereta. Iz navedenog proistiţe da Srbiji predstoji veliki poduhvat modernizacije i izgradnje 

saobrašajne infrastrukture. Intenziviranjem pogotovo ţelezniţkog saobrašaja namerava se da se opasan teret izmesti 

sa vodotokova reka, radi zaštite voda i puteva, zbog ogromnog rizika u transportnu opasnog tereta.  

Neosporno je da svi vidovi transporta treba da postanu više ekološki, bezbedniji i energetski efikasniji, 

odnosno da budu optimizirani da bi potpomogli odrţivi razvoj, uz podizanje konkurentnosti i napretka ekonomije, 

zasnovanom na novim i inoviranim znanjima prvenstveno u oblasti zaštite ţivotne sredine. 

Kljuĉne reĉi: zaštita ţivotne sredine, odrţivi razvoj, obovljivi izvori energije, saobrašaj 

 

1. UVOD 
Sektor saobrašaja je najbrţe rastuši potrošaţ energije i proizvoŤaţ gasova staklene bašte, iako su 
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poboljšanja u saobrašajnoj tehnologiji i gorivima pokazala pad emisija odreŤenih zagaŤivaţa. U radu se 

istiţe sve veši znaţaj koriššenja obnovljivih izvora energije, а savremene tendencije ukazuju na 

nephodnost ravnomernog regionalnog razvoja sa jedne strane i povratak prirodi sa druge strane.  

2. OBNOVLJIVA ENERGIJA ZA BUDUĆNOST 
Saobrašaj predstavlja znaţajno opterešenje za ekološku odrţivost, predstavljajuši oko 25-30% 

ukupnog doprinosa emisijama ugljen-dioksida. Saobrašaj troši oko 31% energije od ukupne potrošnje 

energije u Evropskoj Uniji, od ţega 82% koristi drumski transport, 13% vazduhoplovstvo, a ostatak na 
ţeleznica (3%) i unutrašnja plovidba (2%).  

Trenutno Srbija proizvodi samo oko 15% energije iz obnovljiviih izvora. Postoji interes za 

izgradnju velike solarne elektrane u Vranju, zatim za postrojenja u Kuršumliji i Hrtkovcu. 
Vreme je pokazalo da pravne i druge društvene norme mogu biti znaţajan faktor u spreţavanju 

antiekološkog ponašanja. Tokom 2005. godine u Republici Srbiji zapoţeo je projekat izrade Nacionalne 

Strategije odrţivog razvoja, a u maju 2008. godine Strategija je usvojena. Vlada Republike Srbije usvojila 

je 2009. godine Strategiju uvodjenja ţistije proizvodnje u Republici Srbiji. Ova Strategija predstavlja 
direktno ostvarenje i razradu nacionalne Strategije odrţivog razvoja. Strategija precizno definiše takoŤe i 

uticaj ekonomskih sektora na ţivotnu sredinu, kao što su: industrija, energija, saobraćaj, šumarstvo, 

rudarstvo, poljoprivreda, lov i ribolov i turizam.  
U Evropskoj Uniji od 1990. godine procenat rasta emisije gasova staklene bašte bio je najveši u 

sektoru saobrašaja. Neke studije pokazuju da še broj automobila u svetu porasti od 700 miliona danas do 

više od 3 biliona do 2050. godine. Profesor sa Stanforda Mark Jakobson primenio je nove kompjuterske 

modele za merenje prisutnosti ţaŤi  u atmosferi i ukazao da ţaŤ utiţe na 15 - 20% globalnog zagrevanja. 
Smanjenje ispuštanja ţestica ţaŤi u atmosferu je svakako mera koja bi usporila klimatske promene i 

zaštitila zdravlje stanovništva.  

Neki struţnjaci smatraju, s obzirom na trenutnu globalnu politiku, ali takoŤ i negativne klimatske 
promene na Zemlj i, da Srbija treba da se odluţi za proizvodnju i primenu drugih tipova energije ako ne 

ţeli da zaostane za razvijenim delom sveta.  

Na visini od 20 kilometara iznad Artika oštešeno je ţak 80% ozonskog omotaţa prema 
saznanjima BBC -a koje su saopštili nauţnici u ţasopisu „Priroda―/―Nature―/. Ipak, Evropska unija do 

2020. godine ima ambiciozne energetske i klimatske ciljeve sve u cilju smanjenja emisije gasova koji 

doprinose efektu staklene bašte ţak do 20%, uz isto povešanje energetske aktivnosti, ali i udeo 

obnovljivih izvora energije od najmanje 20% u ukupnoj potrošnji.  
Oktobra 2011. godine u Rimu je potpisan Sporazum o energetskoj saradnji sa Italijom, kojim 

Vlada Italije garantuje da še otkupiti svu energiju iz obnovljivih izvora koja je proizvedena u Srbiji. 

 

3. PROBLEM OTPADA U REPUBLICI SRBIJI 

Industrija i transport uzrokuju znaţajno zagadjenje ţivotne sredine. Kao poseban problem 

izdvaja se nedostatak infrastrukture za tretman i odlaganje opasnog otpada. Zakon o transportu opasnog 
tereta

419
 donet je u Republici Srbiji 2010. godine. Ovim zakonom ureŤuju se ovlaššenja drţavnih organa 

i specijalizovanih organizacija u transportu opasnog tereta, posebni uslovi pod kojima se obavlja 

transport opasnog tereta, naţin obavljanja transporta opasnog tereta, postupci u sluţaju vanrednih 

dogaŤaja u transportu opasnog tereta i nadzor nad izvršavanjem ovog zakona u drumskom, ţelezniţkom, 
vazdušnom i vodnom saobrašaju.

420
  

Uţesnik u transportu opasnog tereta duţan je da se osigura za sluţaj da u transportu opasnog 

tereta priţini štetu licima, imovini i ţivotnoj sredini, u skladu sa zakonom. A bez ţiste ţivotne sredine 
nema ni turizma u zemlji, koja ima sve uslove za razvoj ekoturizma od Kosmaja, Arandjelovca, Srebrnog 

jezera do Pirota i Brezovice. Jedna od novina predvidjena Zakonom o transportu opasnog tereta (ţlan 18) 

                                                             
419 Službeni glasnik RS”, broj 88/2010. 

 
420

 : Član 1. Zakona o transportu opasnog tereta, "Službeni glasnik RS", broj 88/2010. 
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je da uţesnik u transportu opasnog tereta u drumskom, ţelezniţkom i vodnom saobrašaju sa sedištem u 

Republici Srbiji mora imati najmanje jednog savetnika za bezbednost u transportu opasnog tereta, osim u 

posebno utvrŤenim sluţajevima. 

Dozvola za transport radioaktivnog tereta koja vaţi do šest meseci, moţe se izdati za više 
transporta privrednom društvu, drugom pravnom licu ili preduzetniku ţija je delatnost u vezi s 

koriššenjem radioaktivnog materijala na teritoriji Republike Srbije. U meŤuvremenu iz Japana je stigla 

vest da su 19-og septembra 2011. godine desetine hiljada ljudi skandiralo poruku „Sajonara/zbogom 
nuklearna energijo―, traţeši od Vlade Japana da se u zemlji napusti upotreba nuklearne energije, posle 

nesreše u nuklearnoj elektrani „Fukušima―! Nismo zaboravili ni katastrofu u Ukrajini, kada je pre 27 

godina uništena nuklearna elektrana u Ţernobilju. Iz sveta povremeno stiţu informacije o povišenim 
nivoima radijacije što je zabrinjavajuše. 

U Srbiji se veš duţe vreme sprovode i akcije prikupljanja i reciklaţe otpada.  Potrebna je 

edukacija i unapreŤenje svesti gradjana, kao i domaših preduzeša o vaţnosti upravljanja kako 

elektronskim, tako otpadom uopšte. Tokom sedmodnevne akcije koja je sprovedena u Beogradu 
sakupljeno je 5,3 tone opasnog otpada, a sirovine še biti preradjene u pogonu reciklaţţnog centra u 

Panţevu. U Beţu, prestonici Austrije se naprimer, reciklira ţak 33,35% otpada, ali tamo je system 

upravljanja otpadom rešen znatno savremenije. 
Kao projekat decenije oznaţen je onaj kojim se planira da kraja ove godine bude završen tender 

za izgradnju postrojenja za odsumporavanje - ekološki program TENT, koji bi obuhvatio nadogradnju 

elektrofilterskih postrojenja, promenu tehnologije, transporta i deponovanja pepela, zatim promenu 

sistema upravljanja otpadnim vodama, kao i kompletan monitoring emisije i primenu standarda ISO 
14.000 u sistemu menadţmenta ţivotnom sredinom, što zahteva i velike materijalne troškove. U 

meŤuvremenu ţeka se odluka naše Vlade.  

4. SAOBRAĈAJ  ZA BUDUĆNOST 
U Srbiji predstoji veliki poduhvat modernizacije i izgradnje ţelezniţke infrastrukture. 

Intenziviranjem ove vrste saobrašaja namerava se da se opasan teret izmesti sa naših reka, radi zaštite 

voda i puteva, a sve zbog ogromnog rizika. Postoje planovi da se tokom sledeših godina realizuje 
intermodalni terminal u Batajnici, kao i obilaznica oko Beograda i tako izmesti veliki broj kamiona iz 

centra grada i grad rastereti teretnog transporta. Inaţe 2009. godine u saradnji sa najstarijom austrijskom 

kompanijom PORR AG, osnovanom 1869. godine, završen je veoma uspešan ţelezniţki projekat 

Batajnica-Golubinci. 
Primena inteligentnih sistema u saobrašaju moţe da poboljša koriššenje kapaciteta i omoguši 

integrisanu logistiku. Sistemi informaciono-komunikacionih tehnologija imaju potencijal da povešaju 

efikasnost i kapacitet koriššenja ţelezniţke mreţe. Oktobra 2010. godine stupio je na snagu novi Zakon o 
vazdušnom saobrašaju kojim su predviŤene mnogo oštrije mere za one koji ne poštuju zakonske odredbe. 

Ovim zakonom ureŤeni su svi aspekti vazdušnog saobrašaja, a posebno primena standarda bezbednosti, 

zaštita od buke i emisije izduvnih gasova. 
Što se vodnog saobrašaja tiţe, posle bombardovanja naše zemlje i rušenja tri mosta kod Novog 

Sada normalna plovidba je uspostavljena tek 2005. godine, kada je reţno korito oţiššeno od ţeliţnih 

konstrukcija. Ipak, tokom poslednje dve decenije nisu postojali uslovi za veša ulaganja u vodni transport, 

što se odrazilo kako na srpsku flotu i kontejnere za prevoz robe, tako i na srpske luke. Reka Dunav, kao i 
Dunavska regija u celini tek še dobiti na znaţaju u budušnosti, jer njihov potencijal nije ni izdaleka 

iscrpljen. Ne treba zaboraviti i na snagu ostalih naših vodenih tokova, jer su naprimer reke Stare Planine 

pogodne za izgradnju mini elektrana. 
Kada je drumski saobrašaj u pitanju, koriššenje efikasnijih dizel-motora je svakako korisno, a 

idealno bi bilo preši na upotrebu elektriţnih vozila, dok se u susednoj Hrvatskoj veš radi na tome, a 

rezultati se, po reţima proizvoŤaţa takvog vozila, oţekuju 2013. godine. Najveši evropski proizvoŤaţ 

automobila „Folksvagen― proglašen za za najbolju automobilsku kompaniju u 2010. godini, a nudi 
elektriţni gradski auto nazvan „Nils― koji potrebnu energiju dobija iz litijum -jonskih baterija. 

Podrška odrţivom saobrašaju 2013. godine pruţena je isticanjem alternative 22. septembra. 
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Evropska nedelja mobilnosti (European Mobility Week) uspešna je godišnja kampanja i podrška za bolju 

odrţivu urbanu mobilnost. Ovaj projekat koji se ostvaruje u Beogradu ima za cilj smanjenje emisije 

štetnih gasova uzrokovane gustim saobrašajem u našem glavnom gradu. 

5. ZAKLJUĈAK 
U Republici Srbiji oporavak privrede je od suštinskog znaţaja. Svi vidovi transporta treba da 

postanu više ekološki, bezbedniji i energetski efikasniji. Potrebno je da svaki vid transporta bude 

optimiziran da bi se obezbedila konkurentnost i napredak u celini. Kombinovani transport doneše vešu 
fleksibilnost odvijanja transportnih procesa, ali še svakako znatno doprineti i zaštiti ţivotne sredine. 

Vizija sopstvenog budušeg razvoja doneše Srbiji uz poboljšanje poslovnog okruţenja i 

koriššenje ekoloških tehnologija, bolje i zdravije uslove ţivota, ali i efikasniji i za prirodu manje štetan 
saobrašaj. Novi most kod Ade Ciganlije, ideja arhitekte Đ. Kovaljevskog nastala još davne 1923. godine, 

kada bude pušten u saobrašaj, skratiše putovanje kroz Beograd za 30 minuta, a prema gustini saobrašaja 

iz 2005. godine proraţunata dnevna ušteda, samo putniţkih vozila, biše oko 11 tona goriva i mnogo 

kilometara manje. Ovo je svakako od velikog znaţaja za smanjenje aerozagaŤenja, kao i nivoa buke, što 
še uticati na poboljšanje kvaliteta ţivota u celini. 

Sprovodjenje kontinuirane brige za zaštitu ţivotne sredine zadatak je svih koji se ovom 

problematikom bave, ali i stanovništva u celini koje uz ekološki odgovorno ponašanje prema svojim 
mogušnostima ‖malim‖ koracima moţe da nas odvede sa puta zagaŤenja. 
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Abstract: This paper discusses the innovations in transportation planning in accordance with the application of the 

principles of sustainable development of transport infrastructure as an economic system. Assumptions planning 

sustainable transport development are geared towards short-term planning, but are in line with long-term, strategic, 

regional and global objectives. In the analysis of transport solutions transport models are the main tool. The 

simulation results within transport models provide data that can be used as input data for the model estimates the 

impact of transport on the environment, economic and social development. 

Notable is the ability to quickly generate a large number of variants and ranking variations depending on 

set criteria. Modern transport models as otput provide data used for the assessment of various infrastructure plans. 

Analysis of the impact on the environment is one of the most important output parameters of modern transport 

models.  

The work will also be shown at the possibility of using GIS - oriented software with quantification of 

pollutants and noise. In addition, the application of GIS in environmental modeling parameters is a high-quality 

decision support in the process of policy development of the transport system. 

Key words: transport planning, model solutions to transport problems, sustainable transport, the impact of transport 

on the environment, emissions and noise. 

 

Apstrakt: U radu se razmatraju inovacije u planiranju saobrašaja u skladu sa primenom principa  odrţivog razvoja 

saobrašaja kao infrastructure privrednog sistema. Pretpostavke planiranja odrţivog razvoja saobrašaja su usmerene 

ka kratkoroţnom planiranju, ali su u skladu sa dugoroţnim, strateškim, regionalnim i globalnim ciljevima. U analizi 

transportnih rešenja transportni modeli predstavljaju osnovni alat.  Rezultati simulacija u okviru transportnih modela 

daju podatke koji se mogu koristiti kao ulazni podaci za modele procene uticaja saobrašaja na ţivotnu sredinu, 

ekonomski i društveni razvoj. 

Znaţajna je mogušnost brzog generisanja velikog broja varijanti i rangiranja varijanti u zavisnosti od 

postavljenih kriterijuma. Savremeni transportni modeli kao otput  daju podatke koji se koriste za procenu razliţitih 

infrastrukturnih planova. Analiza uticaja na ţivotnu sredinu je jedan od vaţnijih izlaznih pokazatelja savremenih 

transportnih modela.  

U radu še takoŤe biti ukazano na mogušnost primene GIS - orjentisanih softvera pri kvantifikaciji 

polutanata i buke. Pri tome, primena GIS-a u modeliranju ekoloških parametara predstavlja kvalitetnu podršku pri 

donošenju odluka u procesima sprovoŤenja politike razvoja saobrašajnog sistema. 

Kljuĉne reĉi: planiranje saobrašaja, modeli rešenja transportnih problema, odrţivi razvoj saobrašaja, uticaj 

saobrašaja na ţivotnu sredinu, emisija gasova i buke. 

 

1. UVOD 

Standardni pristup u planiranju saobrašaja i saobrašajne infrastrukture zasniva se na rešavanju 

odreŤenog problema tehnokratski, bez obzira na posledice u socijalnoj, ekološkoj i drugim sferama. Sa 
druge strane, odrţivo planiranje uzima u obzir širi opseg lakše ili teţe izmerivih uticaja. Opšta definicija 

odrţivog planiranja se odnosi na kratkoroĉno planiranje u skladu sa dugoroĉnim, strateškim, regionalnim 
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i globalnim ciljevima. [1] 

Na našim prostorima još uvek se ne pridaje veliki znaĉaj uticaju saobrašajnih planskih rešenja na 

ţivotnu sredinu zbog nedovoljno razvijene svesti o znaţaju ovog uticaja, kao i zbog nedovoljne 

ekonomske moši društva. Veliki broj primera ukazuje na potrebu davanja vešeg znaĉaja uticaju 
saobrašaja na ţivotnu sredinu. Ekstremni primeri idu dotle da govore o uticaju saobrašaja na ţivotnu 

sredinu kao o jedinom kriterijumu u rešavanju saobrašajnih problema. Iskustvo istraţivaţa je pokazalo da 

ni jedan od ekstremnih stavova ne vodi ka rešavanju postavljenih problema. [1] 
Za uravnoteţenje razliĉitih procedura u planiranju saobrašaja potrebno je kvantifikovanje 

razliţitih indikatora kvaliteta saobrašajnog sistema. Da bi to bilo moguše neophodno je da za svaku 

sredinu koja je predmet planerskih aktivnosti budu formirani odgovarajuši transportni modeli. Pojam 
model u oblasti planiranja saobrašaja ima široko znaţenje. Model moţe biti procedura, a moţe biti i 

simulacioni alat. Transportni model grada je sveobuhvatan i on je sastavni deo razvojnih procedura, dok 

su modeli koji se koriste u saobrašaju za analize i prognoze simulacioni alati. Simulacioni alati se koriste 

za analizu delovanja saobrašaja, za alternativne analize i studije o uticaju na ţivotnu sredinu. [2] 
Formiranje transportnih modela koji objedinjuju socio-ekonomske podatke, podatke o nameni 

površina, podatke o saobrašajnoj infrastrukturi, podatke o karakteristikama kretanja, podatke o ponašanju 

putnika i sve podatke koji mogu biti relevantni za razliĉite saobrašajne analize predstavlja put za 
postizanje odrţivog razvoja gradova. Osnovna prednost koriššenja transportnih modela kao alata u 

planiranju saobrašaja je povešavanje broja alternativa razvoja transportnog sistema koje je moguše 

testirati. Kada se ovlada tehnikom moguše je znaĉajno povešati produktivnost i skratiti vreme za 

dobijanje prognoznih veliţina koje sluţe kao osnova u procesu vrednovanja i odabira optimalne varijante 
razvoja. [4] 

2. INTERAKCIJA TRANSPORTNIH MODELA I MODELA ZA PROCENU UTICAJA 

SAOBRAĆAJA NA ŢIVOTNU SREDINU 
Kako je u osnovi formiranja emisije štetnih gasova motornih vozila saobrašajni tok sa svojim 

intenzitetom, strukturom i eksploatacionim karakteristikama, transportni modeli, ţije su to izlazne 

veliţine, predstavljaju idealnu osnovu za nadogradnju. Nadogradnja je u ovom sluţaju u obliku emisionih 
modela. Emisija izduvnih gasova i buke zavise od niza tehniţkih i eksploatacionih faktora. Nije isplativo 

uzimati u obzir sve faktore u isto vreme, pa je zato vaţno identifikovati one koji su najviše povezani sa 

modeliranjem emisije gasova i buke u saobrašajnom modelu. Veši deo meŤunarodnih istraţivanja je do 

sada bio koncentrisan na uticaj faktora kao što su brzina, stopa ubrzanja, kapacitet motora i tip goriva. 
Najţešše su modelirane emisije samo u stanju stabilno zagrejanih motora. [5] 

Postoji ţitav niz modela emisija za razliĉite prostorne i vremenske uslove. Grupe modela su 

formirane u odnosu na emisiju gasova, ali se principi modeliranja delimiĉno mogu primeniti i na emisiju 
buke. Emisioni modeli mogu se svrstati u ţetiri osnovne grupe: 

- modeli emisionih faktora 

- modeli proseţne brzine 
- modalni modeli 

- jednostavni modeli za upravljanje kvalitetom vazduha (kombinovani modeli). 

Modeli emisionih faktora se zasnivaju na jedinstvenom faktoru emisije za pojedine tipove vozila koji rade 

u odreŤenim uslovima voţnje. Emisioni faktori raţunaju se kao srednja vrednost ponovljenih merenja 
ukupne emisije preko ciklusa voţnje, koji se obiţno izraţava u vidu mase zagaŤivaţa emitovane po 

jedinici rastojanja (npr. g/voz.km). Koriššenje ovih modela zahteva detaljne informacije iz transportnog 

modela. 
Model prosečne brzine je najţešše koriššen metod za procenu emisija koje potiţu od drumskog 

saobrašaja, kao COPERT IV1 baza podataka. [6] Ovaj model je baziran na emisijama generisanim na 

osnovu razliţitih vozaţkih šema. Meri se proseţna emisija za svaku šemu u celini i dodeljuje proseţnoj 

brzini voţnje za uzorak. Pored tipa vozila, proseţna brzina vozila je odluţujuši parametar koji se koristi 
za procenu emisije. Ovo ograniţava pristup na regionalni i nacionalni nivo. Modeli proseţne brzine 

kretanja se lako vezuju sa transportnim modelima na makro nivou. Pogodni su za globalne procene na 
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vangradskim podruţjima, na regionalnom i nacionalnom nivou. Modeli se mogu koristiti za procenu 

emisije gasova i buke. 

Modalni modeli se generišu beleţenjem emisija na izduvnoj cevi kontinualno tokom ispitivanja na 

dinamometru. Najţešše se vrednosti ĉuvaju u svakoj sekundi. Kretanje vozila se kategoriše u ţetiri 
reţima: neaktivan, ubrzavanje, usporavanje i konstantna voţnja (krstarenje). Emisija je definisana 

dodeljivanjem vrednosti za svaki par koji ţine brzina i ubrzanje. Za formiranje modalnog modela 

potreban je veliki broj merenja da bi se pokrile sve kombinacije brzine i ubrzanja. Rezultati formiranog 
modela u kombinaciji sa transportnim modelom (mikrosimulacija) daju najpreciznije rezultate emisije 

gasova. 

Jednostavni modeli za upravljanje kvalitetom vazduha ĉine kombinaciju prethodno navedenih pristupa. U 
metodološkom smislu ne donose nikakve novine. Razlika postoji u pristupu, s obzirom da su razvijani za 

konkretna podruţja u zavisnosti od dostupnih podataka. Obiţno su pravljeni da budu dostupni širokom 

broju ljudi. Za njihovo formiranje potrebna je skromnija baza podataka. Nivo preciznosti rezultata modela 

je niţi. Struţnjaci mogu da ih iskoriste kao pomošni alat u procesu donošenja odluka.  

3. ANALIZA UTICAJA SAOBRAĆAJA NA ŢIVOTNU SREDINU U OKVIRU NACIONALNIH 

TRANSPORTNIH MODEL 

U savremenim transportnim modelima, koji su razvijeni u zemljama Evrope, jako vaţan izlazni 
pokazatelj jeste analiza uticaja saobrašaja na ţivotnu sredinu. Kroz ovaj pokazatelj omogušen je prikaz 

uţešša gasova koji izazivaju efekat staklene bašte i buke u pojedinim delovima saobrašajnog sistema. 

Izlazi Transportnog modela Velike Britanije, koji su razloţeni po tipu puta, tipu oblasti i vremenu u toku 

dana, a tiţu se uticaja na ţivotnu sredinu, jesu ukupne emisije tri najštetnija gasa CO2, NOx, SO2. [2]  Za 
proraţun emisije štetnih gasova, rocenjuju se zavisnosti izmeŤu brzina vozila i emisije štetnih gasova. [3] 

U Transportnom modelu Škotske vrednosti mogu biti predstavljene po linkovima, zonama ili geografskoj 

oblasti u okviru modela, u razliţitim periodima vremena ili na godišnjem nivou. Proraţuni štetnih gasova 
koji su posledica saobrašaja rade se za sledeše gasove: CO, CO2, NOx, PM10 i HC6. Izlazi iz ovog 

modela mogu se prikazati grafiţki u GIS softverima u vidu mapa na kojima se lako moţe predstaviti gde 

se predviŤaju promene u nivou emisije u budušem periodu. Model  LATIS, kao skup programa za 
modeliranje koji sadrţi Transportni model za Škotsku i Transportni,ekonomski i model korišćenja 

zemljišta, koristi kombinaciju podataka o obimu saobrašaja i podataka o brzini i strukturi toka kako bi 

utvrdio GHG footprint na nacionalnom nivou. Proraţun emisije ukljuţuje i prognozu promena u 

efikasnosti motora  i goriva, kao i u strukturi voznog parka u toku planskog perioda. Omogušena je 
procena efekata razliţitih intervencija u oblasti saobrašaja koje se sprovode sa ciljem smanjenja GHG 

emisije. Uzimaju se u obzir interakcije izmeŤu namene zemljišta, demografskih promena, transportnih 

potreba i promena u saobrašajnom sistemu i tehnologiji vozila. Razliţitim tipovima vozila dodeljene su 
razliţite stope emisije. Veši stepen emisije pripisuje se vozilima koja se krešu niţim brzinama, gde je 

potrošnja goriva i emisija veša s obzirom na uslove tzv. kreni-stani voţnje. [6] 

SAMPERS, Švedski nacionalni alat za predviŤanje zahteva za putovanjem, sadrţi dva modula. U 
modulu efekata se izraţunavaju stope emisija i nezgoda, dok se u modulu troškova i koristi efekti 

ekonomski vrednuju zajedno sa direktnim troškovima i koristima. SAMPERS moţe dati ocenu energetske 

potrošnje, emisije štetnih materija, bezbednosti u saobrašaju i troškova odrţavanja. [7] 

4. GIS KAO ALAT ZA MAPIRANJE EMISIJE ŠTETNIH GASOVA I BUKE 
GIS je relativno mlad alat, koji pored širokog spektra primene, znaţajno mesto zauzima i u 

oblasti saobrašajnog inţenjerstva.[8] Podaci o saobrašaju koji se koriste u upravljanju saobrašajem, 

projektovanju i planiranju mogu se koristiti i za definisanje transportne politike. Prikupljanje i ĉuvanje 
podataka o saobrašajnoj infrastrukturi treba da bude takvo da se podaci razliţitog porekla, koji se odnose 

se na isti prostor ili na istu deonicu mreţe, mogu meŤusobno dovesti u vezu. 

U modelima koji sluţe kao alat za analizu aerozagaŤenja koje potiţe od saobrašaja, GIS 

omogušava vremensko i prostorno mapiranje emisije aerozagaŤenja, nivoa kvaliteta vazduha kao i 
izloţenost populacije zagaŤivaţima. Digitalne mape u GIS okruţenju sluţe kao podrška u raznim 

procesima odluţivanja. Zahvaljujuši mapama sa podacima o ţivotnoj sredini na nacionalniom, 
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regionalnom ili lokalnom nivou moguše je upravljati aktivnostima koje utiţu na ekologiju. 

Neophodni elementi za prostorno modeliranje kvaliteta vazduha u GIS okruţenju su georeferentni 

koordinatni sistem, vektorske komponente (taţka, linija i poligon) za opis objekata na površini (zgrade, 

mostovi, vegetacija) podrţane rasterskom podlogom i vektorske komponente za prikaz inputa zagaŤenosti 
vazduha (lokalne taţke, linije i površine izvora zagaŤenja, prenos zagaŤenosti vazduha na veliku daljinu).  

Za upravljanje aerozagaŤenjem mora se ostvariti trenutni uvid u stanje kvaliteta vazduha i imati pouzdana 

prognoza promena vrednosti posmatranih zagaŤujuših materija. Za tu svrhu se koristite monitorski 
sistemi za rad u realnom vremenu. Ekološki monitoring podrazumeva informacioni sistem za prašenje, 

ocenu i prognozu promena stanja ţivotne sredine. 

Buka moţe da nastane kao posledica koriššenja bilo kog vida transporta. MeŤutim, zbog trendova 
razvoja drumske saobrašajne infrastrukture, porasta stepena motorizacije i uţešša drumskog saobrašaja u 

vidovnoj raspodeli, ovaj saobrašajni podsistem se moţe svrstati u izrazito znaţajne izvore buke. [7] 

Kao i kod aerozagaŤenja, u analizi buke od saobrašaja neophodno je formirati modele koji 

uzimaju u obzir saobrašajna opterešenja, strukture tokova i ostale karakteristike koje mogu imati uticaja 
na emisiju buke.  

5. ZAKLJUĈAK 

Najznaţajniji efekti upotrebe transportnih i emisionih modela ogledaju se u direktnim novţanim 
uštedama koje se procenjuju na 10-15 % vrednosti projekata na kojima se ovi modeli koriste. Uštede se 

mogu pripisati smanjenju troškova projekata za iznos sredstava potrebnih za pokrivanje saobrašajnih 

istraţivanja i modelovanja. Ostvaruju se i direktne uštede u vremenu izrade projekata nastale usled 

mogušnosti da se istraţivanja izostave i/ili smanje po obimu. Procena je da se ove uštede svode na 4 do 8 
kalendarskih nedelja po projektu usled postojanja razvijenog transportnog i emisionog modela. Dobijeni 

rezultati su kvalitetni i pouzdani i samim tim prihvatljivi u meţunarodnim krugovima.  

Transportni modeli ne mogu direktno da obezbede upotrebljive ulazne podatke za emisione 
modele, veš su neophodne korekcije i aproksimacije da bi se povezali transportni i emisioni modeli. 

Potrebno je obezbediti podatke o broju vozila po kategorijama, preţenim kilometrima po kategoriji vozila 

na razliţitim tipovima deonica i proseţnoj brzini po tipu deonice. Na osnovu ovih podataka moţe se 
stvoriti jasna slika o negativnim posledicama saobrašaja i o efektima koje še odreŤene strategije imati 

kako na saobrašajne uslove, tako i na ţivotnu sredinu.  

Prikaz uţešša gasova koji izazivaju efekat staklene bašte i nivoa buke na razliţitim delovima 

mreţe je od velike koristi u procesu donošenja odluka, jer optimalno rešenje sa saobrašajnog stanovišta 
ţesto nije optimalno po pitanju uticaja na ţivotnu sredinu. 

U tehniţkim granama kao što je saobrašaj, gde se radi sa velikim bazama podataka, GIS 

tehnologija je danas praktiţno nezaobilazna. To se posebno odnosi na prikupljanje velikog broja 
podataka, njihovo skladištenje, ţuvanje, brzo i taţno selektovanje, obradu i prezentovanje na najrazliţitije 

naţine. GIS se u zaštiti ţivotne sredine od saobrašaja pokazao kao kvalitetan alat koji uspešno i efikasno 

koristi rezultate dobijene modeliranjem transportnih zahteva. Kvantifikovanjem rezultata modeliranja uz 
pomoš odreŤenih modela za prašenje aerozagaŤenja ili buke identifikuje riziţne lokacije. Velika prednost 

GIS-a je što kvatitetnim vizuelnim prikazom omogušava prašenje buduših promena koje prognozirani 

saobrašaj teţi da ostvari u pogledu zagaŤenja ţivotne sredine. Na taj naţin GIS doprinosi lakšem 

sagledavanju stanja i pruţa podršku u procesu donošenja odluka. 
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Abstract: The aim of the paper is to analyze the evolutionary dimensions of logistics and business relevant changes 
in the international transportation market. First, we elaborate on the logistics development path – from the military 
sciences branch to a separate scientific discipline which determines companies‟ competitives, both on the domestic 
and foreign markets. We point out afterwards to the increased share of products with relatively high weight/value 
racio in the international transport and trade. From there, we asses the importance of containerization and radio 
frequency identification for the improvement in the productivity of international transport. Lastly, the actual 
implications of the current economic crisis on the logistics services provider‟s position are presented. 
Keywords: logistics, international transport, containerization, radio frequency identification, providers of logistics 
services. 
 
Apstrakt: Cilj rada je da se analiziraju evolutivne dimenzije logistike i poslovno relevante promene na 
meŤunarodnom transportnom trţištu. Najpre se elaborira razvojni put logistike - od ogranka vojnih nauka do 
posebne nauĉne discipline koja opredeljuje konkurentnost kompanija, kako na domašem tako i na inostranim 
trţištima. Ukazuje se i na povešanje uţešša proizvoda sa relativno visokom vrednoššu racia teţina /vrednost u 
meŤunarodnom transportu i meŤunarodnoj trgovini. Sledi ocena znaţaja kontejnerizacije i radiofrekventne 
identifikacije za unapreŤenje produktivnosti meŤunarodnog transporta. Konaţno, prezentiraju se implikacije 
aktuelne ekonomske krize na poziciju provajdera logistiţkih usluga. 
Kljuĉne reĉi:  logistika, meŤunarodni transport, kontejnerizacija, radiofrekventna identifikacija, provajderi 
logistiţkih usluga, trţište 

 
 

1. UVOD 
Evolucija poslovne logistike je sloţen i dugotrajan proces. Postoji saglasnost vešine teoretiţara iz 

oblasti poslovne logistike da ona obuhvata veliki broj aktivnosti i procesa koji su ingredijenti lanaca 

snabdevanja. Smanjenje troškova domašeg i meŤunarodnog transporta jedan je od osnovnih zadataka 
menadţera poslovne logistike. Povešanje uţešša proizvoda u meŤunarodnom transportu sa relаtivno 

visokom vrednoššu rаciа teţinа / vrednost odraţava se, kako kvantitativno tako I kvalitativno, na 

meţunarodnu trgovinu. Kontejnerizacija, intermodаlni trаnsport i beţiţne tehnologije brze аutomаtske 

identifikаcije proizvoda bitno su promenili strukturu i omogušili neviŤeni rast produktivnosti 
meŤunarodnog trаnsportа robe. Aktuelna svetska kriza ozbiljno je pogodila operacije provajdera 

logistiţkih usluga, što je dovelo do pada obima poslovanja, rasta ukupnih troškova, nedovoljnog 

koriššenja kapaciteta, pada kvaliteta transportnih usluga i konkurentnosti. Kriza nije mimoišla i 
najmošnije kompanije iz oblasti logistike koje posluju u Srbiji. Konaţno, kriza je produbila razlike 

izmeŤu razvijenih zemalja i Srbije, pre svega u nivou performansi logistiţke infrаstrukture i oteţala 

poslovanje, kako inostranim tako I domašim, provajderima logistiţkih usluga. 

2. EVOLUTIVNE DIMENZIJE LOGISTIKE 

Kao nauţna disciplina, logistika je znaţajno evoluirala. Do poţetka 1970-ih poslovna logistika se 

smatrala ogrankom vojnih nauka jer je prouţavala snabdevanje, odrţavanje i transport materijala, osoblja 

i opreme u vojsci. Za razliku od toga, od kraja 1970-ih poslovna logistika je razvijala sopstvenu 
metodologiju i koncepte tako da je poĉela da gubi dodirne taĉke sa vojnom logistikom. Stoga je sam 

koncept poslovne logistike postajao obuhvatniji i poslovno relevantniji od koncepta vojne logistike. 

Krajem osamdesetih godina prošloga veka termin poslovna logistika se ţesto dovodio u vezu sa 
vremenom pozicioniranja resursa i tretirao se kao onaj ogranak inţenjeringa koji kreira ―sisteme ljudi‖ pre 

nego ―sisteme mašina‖. Od tada do danas, bez obzira na razliţita shvatanja, nije osporavana ţinjenica da 
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se poslovna logistika ne bavi samo fiziţkim kretanjem dobara veš i menadţerskim aspektima upravljanja 

biznisom, poţev od nabavke i transporta preko pakovanja do skladištenja i upravljanja zalihama. Shodno 

tome, poslovna logistika ne obuhvata samo upstream (snabdevanje) i downstream (prodaja) aktivnosti, 

veš i upravljanje odreŤenim odnosima izmeŤu proizvoŤaţa, dobavljaţa i kupaca. Ona je de facto deo 
―procesa lanca snabdevanja koji planira, implementira i kontroliše efektivan i efikasan forward i riversni 

tok i skladištenje dobara i usluga, i sa tim povezanih informacija, izmeŤu mesta porekla i mesta potrošnje, 

da bi se zadovoljili zahtevi kupaca―. Ova definicije jasno pokazuje da su u fokusu profesije menadţera 
logistike aktivnosti koje su povezane sa fiziĉkim aspektima kretanja dobara od dobavljaţa do kupca. Ako 

se detaljnije analiziraju odgovornosti menadţera logistike u kompanijama jasno se mogu uoţiti dve 

ĉinjenice:  
1) da se oni uglavnom bave pitanjima transporta, pakovanja, skladištenja, sigurnosti i rukovanja 

proizvodima koje nabavljaju, skladište ili prodaju, i  

2) da su u svakodnevnoj interakciji sa menadţerima proizvodnje, nabavke, marketinga, finansija, 

pruţanja usluga kupcima i drugih funkcija. 
U poslednjoj deceniji došlo je do povešanja meŤunarodnih implikacija logistiţkih aktivnosti 

kompanija. Postalo je oţigledno da kompanije ne mogu graditi lokalnu (nacionalnu) a pre svega globalnu 

konkuretnost bez efikasnog izvršenja aktivnosti logistike. TakoŤe je postalo jasno da logistiţke aktivnosti 
kompanija ţine skelet meŤunarodne trgovine. Neizvršenje aktivnosti meŤunarodne logistike sigurno bi 

onemogušilo funkcionisanje meŤunarodne trgovine.  

MeŤunarodna logistika je stara koliko i sama meŤunarodna trgovina. Ipak, sa stanovišta istorije, 

nisu sve aktivnosti logistike imale podjednak znaţaj za meŤunarodnu trgovinu. Vodeši autoriteti iz oblasti 
meŤunarodne logistike stalno istiĉu relativan znaţaj aktivnosti logistike za razliţite proizvode, firme, 

kupce i drţave. Iako svesni tih razlika, smatramo da na savremenom trţištu logistiţkih usluga aktivnosti 

meŤunarodnog transporta dobijaju sve više na znaţaju, imajuši u vidu tendenciju znatno veše rasta 
troškova ove aktivnosti u odnosu na troškove drugih aktivnosti. Nezavisno od globalnog rasta troškova 

transporta, poruţivanje robe putem interneta pruţa mogušnost za smanjenje ukupnih troš kova logistike 

jer doprinosi povešanju udobnosti u poruţivanju, smanjuje troškove poruţivanja i omogušava kupcima da 
pristupe ponudi vrlo razliĉitih proizvoda iz celog sveta. Rezultat toga jeste povešanje svetske robne 

razmene i pruţanje skoro podjednakih šansi kupcima, kako iz razvijenih tako iz ostalih zemalja, da se 

ukljuĉe u svetske trgovinske tokove. MeŤutim, poruţivanje robe putem interneta povešava razlike izmeŤu 

logistiĉkih aktivnosti u smislu troškova, vremena izvršenja i pouzdanosti, što se odraţava na ukupne 
troškove logistike i prodajnu cenu proizvoda. 

Rast troškova transporta ozbiljno zabrinjava menadţere logistike jer smanjuje meŤunarodnu 

konkurentnost kompanija koje se bave transportom robe i ĉesto neutrališe koristi koje u pogledu 
poruţivanja proizvoda pruţa internet. Od sposobnosti menadţera logistike da identifikuju uzroke 

globalnog rasta tih troškova zavisi da li še oni moši da razviju strategiju za pruţanje pravog odgovora na 

ovaj izazov. Racionalno reagovanje doprinosi da se saĉuva osnova konkurentskih prednosti i da se stvore 
uslovi za sticanje novih. 

MeŤunarodni transport doprinosi povezivanju neslušenih razmera i stvaranju trţišta bez granica. 

Transport zahteva kompleksno prilagoŤavanje aktivnosti kompanija u cilju stvaranja njihovih globalnih 

kompetencija. Istovremeno, on je osnova za forimiranje strateških saveza izmeŤu firmi iz razliţitih delova 
sveta. Razvoj i primena transportnih tehnologija podstiĉu stvaranje globalnog trţišta transportnih usluga i 

doprinose smanjenju razlika izmeŤu njegovih uţesnika. Ipak, ne bi trebalo izgubiti iz vida da globalizacija 

ovog trţišta ne eliminiše sve razlike izmeŤu njegovih uţesnika. Dokaz su brojne regionalne i druge 
integracije izmeŤu prevoznika koje su produkovale trţišta sa labavim granicama. 

 

3. GLOBALNO SMANJENJE UĈEŠĆA TROŠKOVA TRANSPORTA U VREDNOSTI 

PROIZVODA 
MeŤunаrodnom trgovinom je dugo dominirаo trаnsport sirovinа u rаsutom stаnju. Ipаk, 

vremenom se to  promenilo. Zаto dаnаs poluproizvodi i gotovi proizvodi igrаju mnogo vаţniju ulogu u 
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svetskoj trgovini u odnosu nа sirovine. Dа bismo to dokаzаli, uporedimo vrednost rаznih kompjuterа koji 

se svаkodnevno transportuju širom svetа sа vrednoššu globаlnog transporta poljoprivrednih proizvodа od 

pre sto godinа. Poljoprivredni proizvodi, i drugi proizvodi sа relаtivno niskom vrednoššu rаciа težinа / 

vrednost (high volume/low value freight) i dаlje se trаnsportuju širom svetа аli se, generаlno, relаtivnа 
vrednost tog rаciа kod poljoprivrednih proizvodа koji se dаnаs trаnsportuju u velikoj meri rаzlikuje od 

njegove relаtivne vrednosti kod poljoprivrednih proizvodа koji su trаnsportovаni u prošlosti. Dа bi 

smаnjili troškove trаnsportа mnogi poljoprivredni proizvoŤаţi nаstoje dа „dodаju vrednost― svojim 
proizvodimа blizu mestа njihove proizvodnje. Oni sаdа ţele dа umesto trаnsportа kаbаstih proizvodа 

niţeg stepenа obrаde, trаnsportuju svoje finаlne proizvode. Zаto dаnаs skoro dа ne postoji meŤunаrodni 

trаnsport ţivih pilišа veš meŤunаrodni trаnsport piletine pripremljene zа kuvаnje. Isto vаţi i zа 
meŤunаrodni trаnsport mnogih drugih proizvodа. ProizvoŤаţi pokušаvаju dа povešаju vrednost svojih 

proizvodа, а time i relаtivnu vrednost rаciа težinа / vrednost, i dа nа tаj nаţin smаnje relаtivno uţešše 

troškovа trаnsportа u njihovoj ceni. Pored togа, sve je izrаţeniji trend dа se finаlne fаze dodаvаnjа 

vrednosti proizvodimа pribliţаvаju, što je moguše više, krаjnjem kupcu. 
Proizvodi veše vrednosti mogu lаkše dа „аpsorbuju― troškove trаnsportа od proizvodа niţe 

vrednosti. Trаnsportni troškovi, ţesto se donekle kompenzuju vešom vrednoššu proizvodа. Zа trаnsport 

vešine pojedinаţnih pošiljki vаţi relаcijа: 
većа vrednost robe / mаnjа koliĉinа robe = mаnjа senzitivnost vrednosti robe od troškovа 

trаnsportа. 

Deregulаcijа trаnsportа doprinelа je rаzvoju konkurencije nа nаcionаlnim а zаtim i nа globаlnom 

trţištu trаnsportnih uslugа. Nestаle su i nepotrebne prepreke zа konkurenciju nа trţištimа, što je dovelo do 
sniţenjа cenа trаnsportа i poboljšаnjа trаnsportnih uslugа. MeŤutim, efekti deregulаcije nisu bili u svim 

zemljаmа isti, jer su nа nekim deregulisаnim trţištimа privаtni monopoli zаmenili jаvne monopole. 

Generаlno, i nа duţi rok, deregulаcijа je pozitivno uticаlа nа mnogа trаnsportnа trţištа, dovodeši do 
pruţаnjа kvalitetnijih i jeftinijih uslugа. Sve to je zаuzvrаt olаkšаlo i uĉinilo efikаsnijim trаnsport 

proizvodа širom svetа. Dobаr primer je kompаnijа FedEx, kojа zbog strogih drţаvnih propisа u SAD 

1970 -ih nije moglа dа se rаzvijа. MeŤutim, nаkon deregulаcije trţištа аvio transporta u SAD ovа 
kompаnijа je poĉelа dа uvodi brojne inovacije i da se intenzivno razvija. Na primer, ona je prva uvela 

dostavu pošiljki sledešeg dana i u svojoj floti dаnаs imа preko 650 aviona.  

Godine 2009. ova najveša svetska cargo avio kompanija je uvela u svoju flotu najveši dvomotorni 

cargo avion u svetu Boing 777F, ţija je nosivost 97,5 tona a dolet 10.740 kilometara. Takav avion je 
omogušio ovoj kompaniji da vreme tranzita od Azije do odredišta u SAD skrati od 1 do 3 sata. 

Kompanija se i dalje širi i povešava efikasnost svoje meŤunarodne mreţe. Prema planu, do kraja fiskalne 

2114. godine ona bi trebalo da poseduje 15 aviona Boing 777F. 
 

 

4. KONTEJNERIZACIJA I RADIOFREKVENTNA IDENTIFIKACIJA 
Do sredine 1950-ih nаjveši deo pomorskog trаnsportа se obаvljаo plovilimа zа rаsuti teret ( bulk 

cargo ships). MeŤutim, to je poţelo dа se menjа, kаdа su neke kompаnije zа pomorski prevoz poţele dа 

prevoze kontejnerizovаn teret. Kako je sve poĉelo? Godine 1956. Malcom McLean, je ukrcаo 58 

modifikovаnih аluminijumskih kаmionskih prikolicа nа stаri tаnker nаzvаn Ideal-X u luci Newark (New 
Jersey). Te prikolice, duţine 35 stopа, su zаprаvo bili kontejneri. Brod Ideal-X je, natovaren tim 

kontejnerima plovio je od Njujorkа do Hjustonа (SAD). To su počeci kontejnerskog trаnsportа. MeŤutim, 

kada je brod ―Ideal-X‖ stigao u odredišnu luku, jаvili su se problemi jer luke nisu bile opremljene zа 
prijem kontejnerizovаnog teretа. I pored toga, istovаr robe iz 58 kontejnerа je bio znаtno brţi nego pre 

toga. Ideja se rodila u kabini kamiona Malcolm-a McLean-a dok je ĉekаo istovаr robe u Hoboken-u (New 

Jersey). Nаime, nаkon dvаdesetogodišnjeg posmаtrаnjа kаko veliki broj luţkih rаdnikа ruţno istovаrа 

robu (pаket po pаket), Malcolm McLean je zаkljuţio dа bi ovаj posаo mogаo dа pojednostаvi, pojeftini i 
ubrzа snаţаn krаn koji bi zаhvаtio celu prikolicu njegovog kаmionа i ukrcаo je nа brodu. Ovа idejа je 

kаsnije nаzvаnа intermodаlni kontejner (―intermodal container‖).  
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Ona je bila revolucionаrnа jer je izаzvаlа promenu strukture pomorskog trаnsportа robe. Malcolm 

McLean je dаo besplаtno licencu MeŤunаrodnoj orgаnizаciji zа stаndаrdizаciju zа svoj izum i time 

doprineo ekspanziji intermodаlnog trаnsportа. Kontejneri su omogušili veomа efikаsno iskoriššenje 

brodskog prostorа, pouzdanije mаnipulisаnje teretom i smаnjenje troškovа pomorskog trаnsportа teretа. 
Osim togа, teret je mogao dа se premeštа od mestа poreklа do odredištа nа mnogo nаĉinа i od strаne 

rаzliĉitih kompаnijа. Minimizirana su oštešenja na teretu. Došlo je do velikih promenа u lukаmа, u 

kojimа je rаnije veliki broj rаdnikа bio odgovorаn zа ruţno rukovаnje teretom u rаsutom stаnju. TakoŤe, 
kontejnerizаcijа se proširilа i nа druge nаĉine trаnsportа teretа а formirаne su i rаzne аlijаnse izmeŤu 

kompаnijа koje se bаve trаnsportom proizvodа. 

Sredinom 1970-ih potisnuta je teza da brodovi zа prevoz kontejnerizovаnog teretа omogušuju 
nаjefikаsniji trаnsport robe u rаsutom stаnju. Od tada meŤunаrodne luţke kompаnije investirаju velika 

sredstva u tehnologiju bаzirаnu nа kontejnerimа. Zа rаzliku od brodova iz 1970-ih, danas su nаjveši 

brodovi zа prevoz kontejnerizovаne robe nаmenski. 

U 2009. godini, u globаlnim rаzmerаmа posmаtrаno, dаnаs se oko 90% teretа koji nije u rаsutom 
obliku, kontejnerizuje i tаko prevozi brodovimа. Bilo je, nаrаvno, i drugih poboljšаnjа u trаnsportu. Nа 

primer, primenjenа su brţа trаnsportnа sredstvа i rаzliĉite informаcione i komunikаcione tehnologijа. 

Kompаnije kаo što su DHL, FedEx i UPS su pioniri u koriššenju bаr kodovа i online prаšenju vozilа i 
pošiljki. Sve te tehnologije doprinose povešаnju efikаsnosti njihovih sistemа logistike i efikаsnijem 

uprаvljаnju njihovim lаncimа snаbdevаnjа. Zа ostvаrivаnje istih ciljevа se sve više koristi i tehnologijа 

poznаtа kаo rаdio frekventnа identifikаcijа (radio frequency identification - RFID). 

RFID je u stvаri beţiĉnа tehnologijа brze аutomаtske identifikаcije kojа omogušаvа efikаsno 
prаšenje robe u lаncimа snаbdevаnjа. Ovа tehnologijа imа sliĉne nаmene kаo i bаr kod tehnologijа. 

MeĊutim, onа zа prenos podаtаkа izmeĊu ĉitаĉа I proizvodа koji se prаti koristi rаdio signаle umesto 

optiţkih skenerа koji se susrešu kod bаr kod tehnologije. RFID tаgovi   (‟‟tags‟‟ ili ‟‟transpoders‟‟)  se 
postаvljаju nа proizvode, pаlete ili kutije koje se prаte zа vreme distribucije i ne morаju biti u fiziţkom 

kontаktu niti u vidnom polju ţitаţа i zbog togа uzbrzаvаju trаnsport velikih koliţinа proizvodа ili zbirnih 

pošiljki. RFID tehnologijа se koristi i zа prаšenje proizvodа nа grаniţnim kontrolnim punktovimа. S 
obzirom dа nudi dinаmiţno аţurirаnje podаtаkа o proizvodimа koji se prаte tokom celog trаnsportnog 

putа i to u reаlnom vremenu, ovа tehnologijа doprinosi unapreŤenju konkurentske prednosti 

kompаnijаmа. RFID tehnologijа je superiornijа u odnosu nа druge tehnologije аutomаtske identifikаcije, 

kаo što su bаr kodovi i optiţki sistemi. Zа rаzliku od bаr kodovа RFID tаgove je teţe fаlsifikovаti. RFID 
sitemi oţitаvаju više od 40 tаgovа u sekund i, što je znаtno brţe od bаr kod sistemа. RFID je velika 

industrija koja se intenzivno razvija. Ona bi, u globalnim razmerama posmatrano, trebalo do 2015. godine 

da dostigne vrednost od 25 mlrd. dolara. Cene pasivnih tagova padaju. Cena jednog tag u 2002. godini 
iznosila je oko 50 centi a 2008. godini izmeŤu 15 i 20 centi. Neki autori sugerišu da še šira primena RFID 

tehnologije biti moguša  nda kada cene jednog taga bude ispod 5 centi. RFID sistem ĉesto ograniţavaju 

elektromаgnetne smetnje.  Problem moţe nаstаti kаdа dvа tаgа pokušаvаju dа uspostаve konekciju sа 
ĉitаĉem. TаkoŤe, prisustvo metаlа i vlаge moţe umаnjiti domet oţitаvаnjа. 

 

5. EKONOMSKA KRIZA I GLOBALNI PROVAJDERI LOGISTIĈKIH USLUGA 

U vreme krize provajderi logistiĉkih usluga su se suoţili sa padom obima poslovanja i rastom 
ukupnih troškova. Tada je definitivno postalo jasno da njihov problem nije u tome da robu prevezu od 

mesta A do mesta B, veš šta da prevezu od mesta B do mesta A. Zbog toga kompanije nedovoljno koriste 

kapacitete te imaju zato smanjenje prihoda. Kompanije tada obiĉno nemaju prostora za smanjenje cena 
transportnih usluga. One kompanije koje poseţu za sniţenjem cena svojih usluga po pošiljci mogu jednog 

momenta dovesti u pitanje garantovani kvalitet usluga, što vodi padu njihove konkurentnosti. 

Jednostavno, kriza tera provajdere logistiĉkih usluga da posluju sa minimalnim profitom. Tako je npr. 

kompanija DHL pre nekoliko godina kamionima prevozila od Finske do Slovaţke, mobilne telefone u 
delovima. Zatim je sklopljene telephone vrašala u Finsku i ostvarivala zaradu 50 evra po kamionu. 

TakoŤe, kriza tera provajdere logistiţkih usluga da formiraju fleksibilne cenovnike po svetu i da 



 

 

 725 

upravljaju transportnim sredstvima tako da mogu kastimizirati svoje usluge lokalnim trţištima. Prve 

odluke menadţera globalnih provajdera logistiĉkih usluga iz SAD u vezi sa krizom bile su vezane za 

smаnjenje unutrаšnjeg sаobrаšаja. Zbog krize više od 200 prevoznikа je izgubilo posаo. Logistiţki 

provajderi su se suoţili i sa viškom kapaciteta, što je dovelo do smanjenja njihovog profita za više od 20 
procenata. Jer, kad su Sjedinjene drţave prešle na virtuelnu logistiku i "just in time" isporuke, i poţele da 

se oslobaŤaju viška osnovnih sredstava (tj. da smanjuju broj kamiona i aviona), to su ubrzo sledili njihovi 

klijenti. MeŤutim, dok su se provajderi logistiţkih usluga u SAD oslobaŤali viška osnovnih sredstava, u 
zemljama Evropske Unije, a pre svega u Srbiji, provajderi tih usluga su se hvalili brojem kamiona i 

osnovnih sredstava. Aktuelna kriza je pogodila poslovanje globalnih provаjderа logistiţkih uslugа u 

Srbiji, kao što su UPS, FedEx, TNT I DHL. Oţekivalo se da kriza uzrokuje i smanjenje slаnjа 
dokumenаtа. To se nije dogodilo. Naprotiv, nastale su nove, i povešane postoješe, potrebe klijenata. 

MeŤutim, u Srbiji i dаlje dominirаju pаketi dok se proseĉna veliĉina kurirske pošiljke, koja sada iznosi 

oko 30 kilogrаmа, smanjuje. 

Logistiţkа infrаstrukturа (putnа i telekomunikаcionа) Srbije je nerаzvijenа. To oteţаvа posаo 
strаnim  kompаnijаmа. Nije teško zakljuţiti, na primer, koliki su troškovi amortizacija sаmo vozilа 

kompаnije DHL u Srbiji koja godišnje preŤu oko 4 milionа kilometаrа. Ne bi trebalo gubiti iz vida i 

ţinjenicu da trţište Srbije još uvek nije regulisano. Oko 30% pošiljki ide kroz sivu zonu. Prisutno je i 
plašanje u gotovini, neprijavljivanje pazara i pošiljaka. Zbog toga je u Srbiji u ovoj branši teško legalno 

poslovati. Regulisanjem ovog trţišta bili bi stvoreni uslovi za fer poslovanje i integrisanje provajdera 

logistiţkih usluga. Razvojem trţišta logistiţkih usluga Srbije došlo bi do smanjenja broja logistiĉkih 

kompanija, jer bi se time neke udruţile dok bi druge bankrotirale.  
Beograd bi trebalo da postane regionalni hub. Interes je meŤunarodnih i nacionalnih logistiţkih 

kompanija, kao i srpske privrede u celini, da Surţin ostane samo putniţki aerodrom a Batajnica da 

postane aerodrom za low-cost letove. Beograd kao hub bi bio interesantan za sve zemlje bivše SFRJ kao i 
za Albaniju. To bi dovelo do konsolidacije pošiljki i povešanja broja letova ka ovim zemljama.  

Prema definiciji Savjeta struĉnjaka za upravljanje lancima snabdevanja (Council of Supply Chain 

Management Professionalsis): ―Upravljanje lancem snabdijevanja podrazumijeva planiranje i upravljanje 
svim aktivnostima vezanim za pronalaţenje, nabavku, razmjenu i svim drugim aktivnostima vezanim za 

logistiku. Najvaţnije, ono ukljuţuje koordinaciju i kolaboraciju sa poslovnim partnerima, dobavljaĉima, 

posrednicima, trešim stranama i klijentima. U suštini, SCM sistemi integrišu procese nabavke i potraţnje 

unutar i izmeŤu preduzeša.‖  
Upravljanje lancem snabdevanja ukljuţuje, pored gore navedenih aktivnosti, i proizvodne 

operacije. TakoŤe pospešuje koordinaciju procesa i aktivnosti marketinga, prodaje, dizajna proizvoda, 

finansija i informacionih tehnologija. Postoje brojni razlozi zbog kojih preduzeša implementiraju SCM 
sisteme. Na primer, u cilju smanjenja vremena potrebnog za isporuku robe, ţime se štedi vreme a ujedno 

se povešava mogušnost brţeg prilagoŤavanja promenama. Skladišni objekti pojavljuju se još u dalekoj 

prošlosti, praktiţno od onog trenutka kada je ţovek dostigao stepen razvoja u kom je mogao da tokom leta 
uzgaji i pribavi dovoljno hrane da obezbedi ishranu u zimskom periodu. Sada se skladišta definišu kao 

objekti ili ureŤene površine, u kojima se nalazi resursi (oprema, ljudi) i drugi elementi sistema koji su 

tehnološki usaglašeni i organizovani a koji se koriste za ţuvanje i organizovanje robe [1]. Najveši pomak 

u gradnji skladišta i u tehnologiji skladištenja ipak je, bez teţnje da se umanji znaţaj prethodnih perioda 
razvoja ĉoveĉanstva, ustaljen tokom Industrijske revolucije [2]. 

Cargo industrija dostiţe impresivan prirast poslednjih godina i ovaj trend u distribuciji robe je 

prisutan i dalje. Distribucija robe je podrţana znatno odrţivom pojavom globalnih integrisanih logistiţkih 
mreţa[3] i brzim napretkom e-trgovine [4] dok distributivni centri (DC) pretstavljaju kariku u 

distributivnom procesu izmeŤu makro i mikro distribucije. Osnovni cilj formiranja ovih centara je 

optimizacija transporta i distribucije materijalnih dobara, sa svim njihovim pratešim delatnostima i 

podsistemima, primenom savremenih tehnologija transporta na logistiţkim principima. DC s jedne strane 
predstavljaju ţvornu taţku logistiţkih aktivnosti i proizvodnih kapaciteta jednog preduzeša a sa druge 

strane to mogu biti i ţvorne taţke lanaca snabdevanja [5]. Predmet istraţivanja ovog rada su DC, sistemi 
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njihovog rada i optimizacija. Robno transporttni tokovi su osnovna komponenta DC. Sve aktivnosti i svi 

podsistemi terminala su u funkciji robnih i transportnih tokova. Povezivanje strukture i karakteristike 

tokova koji prolaze kroz DC je neophodan za sve aktivnosti planiranja, upravljanja, kontrole, analize 

sistema i procesa u terminalu. Pri kreiranju menadzmenta u DC neophodno je analizirati strukturu tokova, 
njihovu karakteristiku i njihove zahteve u pogledu aktivnosti razliĉitih sistema u terminalu. Sliţan pristup 

primenili su i Aiying i Martin u radu [6] gde su umesto ulazne drumske strane stavili utovarne-istovarne 

rampe za vazdušni saobrašaj i na taj naţin kreirali koncepciju cargo terminala.  
7. ZAKLJUĈAK 

Evolucija logistike je fazni i kompleksan proces koji još uvek traje. Razliţita istraţivanja potvrŤuju da u 

epohi globalizacije aktivnosti logistike opredeljujuše utiĉu na meŤunarodnu konkurentnost kompanija. 

MeŤunarodna logistika je deo meŤunarodnog lanca snabdevanja. Sam koncept logistike je uţi od 
koncepta upravljanja lancem snabdevanja, jer on integriše upravljanje ponudom i traţnjom u okviru i 

izmeŤu kompanija, ţesto iz razliţitih zemalja. Upoznavanjem performansi ciljnih trţišta menadţeri 

kompanija mogu da ponude one usluge koje še zadovoljiti zahteve tih trţišta. Proizvodi veše vrednosti 

mogu da podnesu veše troškove trаnsportа u odnosu na proizvode niţe vrednosti. Stoga menadţeri 
kompanija moraju respektovati pravilo „većа vrednost robe / mаnjа koliĉinа robe = mаnjа senzitivnost 

vrednosti robe od troškovа trаnsportа― kod donošenja odluka o meŤunarodnom transportu. 

Malcom McLean je otac kontejnerskog transporta. Njegova ideja je doprinela razvoju 
intermodаlnog trаnsportа i revolucionisala je strukturu pomorskog trаnsportа robe. Svetska ekonomska 

kriza negativno je uticala na poslovne rezultate globalnih provajdera logistiĉkih usluga. Nekoliko stotina 

prevoznika je samo u 2009. godini bankrotiralo. Menadţeri drugih firmi su morali da preispitaju 
racionalnost i perspektivu postoješih poslovnih aktivnosti kao i da restrukturiraju kapacitete za pruţanje 

logistiţkih usluga. Kriza nije mimoišla i provajdere logistiţkih usluga u Srbiji. Naţalost, zbog 

neadekvatne regulative, nerazvijene transportne infrastrukture i nerazvijenog trţišta logistiţkih usluga, 

menadţeri provajdera logistiţki usluga u Srbiji nisu u stanju da na krizu odgovore na isti naţin kao i 
menadţeri takvih firmi u razvijenim zemljama. 
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METHODOLOGY FOR DETERMINING THE SAFE SPEED OF VEHICLES IN 

TRAFFIC ACCIDENTS INVOLVING PEDESTRIANS 

 

Ch. Prof. Raika  Assenova Chingova 

South-West University "Neophyt Rilski" Blagoevgrad 

 
Summary: This paper provides an analysis and classification of hazardous speeds of vehicles in which an 

accident involving a pedestrian will not occur . Proposed methodology for determining the safe speed of the vehicle 

with regard prevention an accident involving a pedestrian . The methodology is suitable for the work of forensic 
experts in road traffic accidents , as well as analysts of road accidents. 

 Keywords:  methodology and analysis of the accident ,  safe speed ,  accident involving a pedestrian , 

experts in court. 

 Резюме: В разработката е направен анализ и класификация на безопасните скорости на движение на 

автомобилите, при които пътнотранспортно произшествие с участието на пешеходец няма да настъпи. 

Предложена методика за определяне на безопасната скорост на движение на превозно средство с оглед 

предотвратяване на пътен инцидент с участието на пешеходец. Методиката е подходяща за работата на 

съдебните експерти по пътнотранспортни произшествия, както и за анализатори на пътните инциденти.  

  Ключови думи: методика и анализ на пътнотранспортно произшествие, безопасна скорост, 

пътнотранспортно произшествие с участието на пешеходец, съдебни експертизи. 

 

ВЪВЕДЕНИЕ 
Ежегодно в България умират около 1000 души вследствие на пътнотранспортни 

произшествия (ПТП). Хиляди са пътните инциденти, които приключват  с леки, средни и тежки 

телесни повреди за пострадалите пешеходци. Често при движението в градски условия, моторните 
превозни средства се движат с несъобразена скорост. С оглед предотвратяването на ПТП от този 

тип е необходимо автомобилите да се движат със съобразена скорост - такава, че да не допускат 

пътни инциденти свързани с пешеходци.  
В настоящата разработка въз основа на известни физични зависимости са разгледани и 

класифицирани способите за обезпечаване на безопасно движение на автомобила при 

праволинейно движение и е изготвена класификация на максималните безопасни скорости на 

движение на автомобила. В немалка част от постановленията на разследващия орган и 
определенията на съда в досъдебните и съдебни производства, са формулирани въпроси за 

безопасната скорост на движение на процесното превозно средство, при която не би настъпило 

ПТП. 
 

ИЗЛОЖЕНИЕ 

Под безопасна скорост на движение на автомобила се разбира онази скорост, при която 
при възникване на препятствие на пътя, водачът има възможност да предотврати произшествието 

на пътя.При праволинейно движение на автомобила и движение на пешеходеца перпендикулярно 

на траекторията на движение на автомобила способите за предотвратяване на ПТП са: 

 Чрез спиране на МПС преди линията на движение на пешеходеца; 

 Пресичане на линията на пешеходеца преди достигането на същия до коридора на 

автомобила; 

 Пропускане на пешеходеца пред автомобила, чрез намаляване на скоростта на движение на 

превозното средство /ПС/ . 

Във връзка с изложените по-горе способи съществуват пет безопасни скорости на движени 

на ПС, при които ПТП не би настъпило [2]. 
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Първата безопасна скорост е скоростта, при която с екстремното предприемане на 

спиране от страна на водача на автомобила, ПС спира преди линията на движение на пешеходеца.  

Условието, което трябва да е изпълнено в случая е:  
 

(1)
  

СПA SS        ,  където: 

 

AS
 
 - отстояние на автомобила от момента на възникване на опасността до линията на движение 

на пешеходеца ; 

СПS -  спирачен път на автомобила. 

 При анализа на ПТП от типа блъскане на пешеходец се изследва граничния случай: 

 

 (2)
  

СПA SS  . 

 

Критичната ситуация е илюстрирана на фиг. 1. При изпълнението на условие (1) основна 

трудност при анализа е определянето на отстоянието на автомобила СПS [1]. За определянето на 

разстоянието на видимост ВS , спирачният път на автомобила  СПS
 
и скоростта на автомобила в 

момента на възникване на опасната ситуации AV  се ползват физичните формули за равномерно и 

равнозакъснително движение [3]: 

 

(3)
 

 
А

П

П
В V

V

S
S .          

, където: 

 

AV
 

 - скорост на 

автомобила в 

момента на 

забелязване на 

опасността; 

ПS  - път, изминат от 

пешеходеца от момента, в който става опасност за водача на ПС, до момента на достигане на 

автомобила до траекторията на движение на пешеходеца; 

ПV - скорост на движение на пешеходеца. 

 

(4)
  СП

А
АОБСП

а

V
VtS

.2
.

2

          , където: 

ОБt  - общо време за започване на спирането, което е сума от времето за реакция на водача, 

времето за задействане на спирачния привод и половината от времето за увеличаване на 

спирачната сила до максималната й стойност; 

СПа - спирачно закъснение на автомобила. 

Δ
у 

SА≥SСП 

VП 

П 

1 2 VА VА=0 

Фиг. 1. Схема за определяне на безопасна скорост на движение на ПС 

при екстремно спиране 
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Безопасната максимална скорост на ПС се определя при решаване на уравнение
421

 (2)  след  

заместване с (3) и (4).  

 

 (5)
 
         

СП

А
АОБА

П

П

а

V
VtV

V

S

.2
..

2


 

 

Втората безопасна скорост е скоростта, при която ПС намалява скоростта си на движение 

и пропуска пред себе си движещия се пешеходец. 

Условието, което трябва да е изпълнено е времево: 

 

(6)
  

1VVВ A
tt           , където: 

 

Вt
 
 - време на видимост - 

П

П
В

V

S
t 

 
- времето, което пешеходецът изминава път ПS  от момента, в 

който става опасност за водача на ПС до достигане на ПС до траекторията на движение на 

пешеходеца;  

1VVA
t  -  време, което ПС се движи от момента на забелязване на опасността (пресичащия 

пешеходец) до намаляване на началната му скорост  AV
 

до  крайната скорост 1V , с която 

преминава през линията на пешеходеца. 
 

Критичната ситуация [3] за определяне на втората безопасна скорост е илюстрирана на 

фиг. 2. При 

анализа на ПТП от 
типа блъскане на 

пешеходец се 

изследва 
граничния случай   

1VVВ A
tt     [3]. 

(7)
  

СП

А
ОБ

П

A

а

VV
t

V

By 1




         , където: 
 

y  - път, изминат 

от пешеходеца до коридора на автомобила; 

AB -  широчина на автомобила. 

 При решаване на уравнение (7) се определя максималната безопасна скорост на движение 
на ПС. 

 

                                                             
421 Решава се неравенството (1) при граничната (максимална) стойност за VА. 
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1 2 VА V1 

Фиг. 2. Схема за определяне на безопасна скорост на движение на 

ПС при намаляване на скоростта 
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 При третата максимална безопасна скорост водачът не променя първоначално избраната 

скорост на движение на автомобила и достига до линията на движение на пешеходеца, след  като 

същия е прекосил коридора на ПС.   

Критичната ситуация е илюстрирана на фиг. 3.  В този случай условието за ненастъпване 

на ПТП също е времево -   ПВ tt   . При анализа на ПТП от типа блъскане на пешеходец и 

определяне на максималната безопасна скорост, без да се променя същата, се изследва граничния 

случай ПВ tt   . 

 

(9)
  П

A

A

A

V

By

V

S 
  . 

 
 

Четвъртата максимална безопасна скорост е скоростта, при която водачът на ПС, без да 
променя скоростта на управляваното от него ПС преминава изцяло линията на движение на 

пешеходеца, преди същия да е достигнал до коридора на автомобила. 

При тази критична ситуация (фиг. 4) граничното условие за определяне на максималната 

безопасна скорост е следното:  

(10)
  ПA

AA

V

y

V

LS 



 , където: AL -  дължина на автомобила. 

При петата безопасна скорост дори водачът да намали скоростта на автомобила, ПС 

преминава изцяло линията на движение на пешеходеца, преди същия да е достигнал до коридора 

на автомобила (фиг. 5)..Скоростта се определя с израза: 
 

Δ
у 

В
А

 

П2 

SА 

VП 

П1 

1 2 VА VА 

Фиг. 3. Схема за определяне на безопасна скорост на движение на 

ПС без промяна на скоростта и пропускане на пешеходеца пред 

автомобила 
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(11)
  СП

A
AОБAA

a

VV
VtLS

.2
.

2

1

2 
  

.  

 

Според българското наказателно законодателство, единственото задължение на водача на 
МПС при възникване на критична ситуация на пътя, е намаляване на скоростта или спиране. 

Авторът на разработката предлага в чисто теоретичен аспект да се проучи и възможността за 

предотвратяване на ПТП, ако водачът ускори управляваното от него ПС и по този начин да 
премине изцяло линията на движение на пешеходеца, преди същият да е достигнал до коридора на 

автомобила. Може да се приеме, че това е шестата максимална безопасна скорост. Ситуацията е 

илюстрирана на фиг. 6., а движението на автомобила от равномерно преминава към ускорително. 

За целта на анализа се приема, че е равноускорително [4]. Безопасната скорост се определя от 
израза: 

 (12)
  УСК

A
AОБAA

a

VV
VtLS

.2
.

22

2 


     
, където: 

 

V1 

LA 

Δ
у 

SФД 

VП 

П 

1 2 VА 

Фиг. 5. Схема за определяне на безопасна скорост на движение 

на ПС при намаляване на скоростта на движение и 

преминаване от автомобила изцяло през  линията на 

пешеходеца преди същият да е достигнал до коридора на 

автомобила  

 

VА 
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Δ
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SА 

VП 

П 

1 2 VА 

Фиг. 4. Схема за определяне на безопасна скорост на движение на ПС без промяна на 

скоростта  при преминаване от автомобила изцяло през  линията на пешеходеца преди 

същият да е достигнал до коридора на автомобила  
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2V
 

-  скоростта, до която ускорява автомобила при преминаването му през линията на 

пешеходеца. УСКa
 
-  ускорение на автомобила.  

 

 При така определените шест безопасни скорости авторът предлага класификацията им по 

няколко критерия. 
І. Във връзка изменение на скоростта на превозното средство: 

1) Окончателно спиране; 

2) Движение с постоянна скорост; 
3) Намаляване на скоростта; 

4) Ускоряване. 

ІІ. Във връзка мястото, до което достига ПС: 

1) Автомобилът достига до линията за движение на пешеходеца; 
2) Автомобилът преминава изцяло през линията за движение на пешеходеца. 

ІІІ. Във връзка с поведението на пешеходеца: 

1) Пешеходецът достига до коридора на автомобила; 
2) Пешеходецът преминава коридора на автомобила. 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Посочените шест критични ситуации са характерни за градските условия. Разгледаните 
способи за определяне на максималната безопасна скорост на движение са при условие на 

праволинейно движение на превозното средство и перпендикулярно движение на пешеходеца 

спрямо линията на движение на ПС. Анализът и заключенията при косо движение на пешеходеца 
са при съобразяване с ъгъла между двете траектории на пешеходец и превозно средство. 

Предложената методика е приложима и при условие, че пешеходецът се движи попътно или 

насрещно на превозното средство.  
В наказателното производство определянето на безопасната скорост на движение и 

сравняването й с действителната скорост на движение на превозното средства води до извода за 

предотвратимост и непредотвратимост на пътнотранспортното произшествие, а от там и за 

наказателната отговорност на водача. Самодисциплинирането на водачите на превозните средства 
и изборът им на безопасни скорости на движение, съобразени с условията на пътя, би довело да 

намаляване на резултатите от черната статистка, с която започва увода на н настоящата 

разработка. 
 

V2 

LA 

Δ
у 

SФД 

VП 

П 

 

 

2 VА 

Фиг. 6. Схема за определяне на безопасна скорост на движение на ПС при 

ускоряване и преминаването му изцяло през  линията на пешеходеца 

преди същият да е достигнал до коридора на автомобила  
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TOURISM AND CULTURE 

МEЃУНАРОДНИТЕ СТАНДАРДИ ЗА ФИНАНСИСКО ИЗВЕСТУВАЊЕ ОД 

АСПЕКТ НА НАЦИОНАЛНАТА РЕГУЛАТИВА НА РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА-  

МСФИ за МСЕ во однос со МСФИ 

 

С. Кожухаров PhD, С. Кожухарова, Т. Кожухаров 

 
  

Abstract:The globalization and rapid development of multinational companies, as well as the globalization of 

capital market have considerably expanded the investment opportunities internationally. In order to encourage 

economic development in global scale, a continuous flow of reliable, relevant and financially important information 

is necessary upon which the investors will make economically justified and strategic investment decisions. The 

information flow is provided through an appropriate information system that allows you to get a realistic picture of 
the business entities‘ financial situation and successful operation. The information system receiving information 

about the operations of business entities is a function of the accounting system and therefore the importance of this 

system and its harmonization is compulsory in all countries and is striving towards international standardization.  

 Accounting and financial reporting is one of the most important fields in the process of global convergence. 

Economic globalization has contributed to the need of creating a unified language for communication, a single set of 

international financial reporting standards with the sole purpose of enhancing transparency for investors and 

reducing the cost of capital. Harmonization of financial reporting provides more efficient use of global resources, 

multinational companies have easier consolidation of foreign subsidiaries, accounting staff mobility and reducing of 

audit costs. Harmonization helps national authorities in establishing more realistic total income of entities, increased 

intelligibility and usefulness of information by all parties concerned. 

Keywords: Globalization, investment, decisions, accounting, financial reporting, harmonization. 

 
МСФИ за МСЕ бараат поедноставни обеледувања додека големите МСС/МСФИ бараат 

повеке од 3,000 ставки во обелоденувањата, а поедноставениот МСФЕ  за МСЕ бара помалку од 

400 ставки.  
 ОДДЕЛ1 мали и средни претпријатија

422
 

Одделот 1 ги дефинира малите и средни претпријатија, т.е. дефинира за кого е наменет 

стандардот МСФИ за МСЕ. Во Р.М. поделбата на субјектите на микро, мали, средни и големи е 
направена согласно законската регулатива односно со Законот за трговски друштва според член 

470 од каде и произлегува сигнификантноста. Критериумите  за мали и средни субјекти согласно 

Законот за трговски друштва не се во согласност со дефиницијата за критериуми за примена ма 

МСФИ за МСЕ односно според насоките од одделот 1 тоа се претпријатија кои немаат јавна 
одговорност и објавуваат финансиски извештаи со општа намена за широк круг на корисници 

(акционери, вработени, кредитори) додека ентитети кои имаат јавна одговорност се оние кои со 

нивните должнички и сопственички инстументи се тргува на јавниот пазар и ги чуваат средствата 
на надворешни лица како основна дејност (банки, осигурителни компании, инвестициони банки, 

заеднички фондови, брокери, дилери со обврзници кои ги применуваат МСФИ/МСС.  

Класификацијата на трговците на големи, средни, мали и микро е регулирано со Законот за 
трговски друштва на Република Македонија. Според Членот 470 од Законот, трговците се 

                                                             
422МСФИ и МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии, превод од Англиски, 2012 
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класифицираат во големи, средни, мали и микро, во зависност од бројот на вработените,  

годишниот приход и просечната вредност на вкупните средства по годишните сметки во 

последните две години (пресметковни години). Во првата година од работењето трговецот се 

распоредува според проценетиот обем на работењето, а во втората година според податоците од 
претходната година на работењето. Распоредувањето од една во друга класификација на трговец 

во согласност на овој член, не може да се врши во текот на годината. 

 
 Просечен број на 

вработени 

Бруто приход Просечна вредност на вкупните 

средства 

Микро 1-10 Помал од 50.000еур  

Мал 10- 50 Помал од 2.000.000еур Помал од 2.000.000еур 

Среден 50- 250 Помал од 10.000.000еур Помал од 11.000.000еур 

Голем Поголем од  250 Поголем од 10.000.000еур Поголем од 11.000.000еур 

 

Извор: Закон за трговски друштва 

 

Со усвојувањето на МСФИ за МСЕ и измените на законската регулатива на малите и 
микро субјекти со нациналната регулатива им се „наметна― обврската малите и микро да 

изготвуваат висококвалитетни финансиски извештаи кои се базираат на примена на мегународни 

стандарди. Класификацијата за големина на субјетите која е дефинирана во Законот за трговски 
друштва не кореспондира со дефиницијата од одделот 1 од МСФИ за МСЕ. Субјектите кои се 

класифицирани во категоријата „средни субјекти― (кои немаат јавна одговорност) според ЗТД, 

финансиските извештаи ги изготвуваат согласно примената на МСФИ/МСС, иако според 

дефиницијата во одделот 1 субјектите кои немаат јавна одговорност не земајки ја предвид 
големината на субјектот известуваат согласно МСФИ за МСЕ (Међународни стандарди за мали и 

СРЕДНИ субјекти). 

Целосните МСФИ/МСС содржат бројни правила, можности, алтернативни избори, 
(неразбирливи преводи), сложени пресметки, кои може да допринесат за дополнителни грешки 

при нивната (почетна) примена, како и различни злоупотреби кој произлегуваат од поврзаноста на 

финансиското известување и даночното известување. Практиката покажува дека малите и 

средните субјекти немаат доволно обучени кадри за примена на целосните МСФИ/МСС па 
повторно се навракам на хипотезата дека стручната подготовност и едуцираност на изготвувачите 

на финансиските извештаи  е акцелератор во процесот на хармонизација на финансиското 

известување.  
 Оддел 2 концепти и преовладувачки принципи

423
 

Финансиските извештаи се изготвуваат на пресметковна основа, основни карактеристики 

на извештаите се материјалност, веродостојност, споредливост, навременост, суштина над форма, 
рамнотежа међу користа и трошиците. Содржи дефиниции за средства, обврски, приходии 

расходи. Признавање и мерење на средствата, обврските, приходите и расходите. Средствата 

(залихите, недвижностите, постројките и опремата, биолошките средства) не треба да се мерат по 

повисок износ од оној кој се очекува да се добие од нивната продажба или употреба. Не се 
порамнуваат (нетираат) средствата и обврските или приходите и расходите освен кога тоа не го 

бара овој стандард. Мерењето на сретствата намалени за исправка на вредноста, пример, исправки 

поради ненаплатливи побарувања, или исправки поради застарени залихи не е нетирање. Доколку 
вообичаеното работење на ентитетот не подразбира купопродажба на нетековни и оперативни 

средства добивката или загубата од отуђувањето се признаваат на нето принцип (нето прилив од 

продажбата – сметководствената вредност), во одделот 2 од МСФИ за МСЕ се изведени начелата 
од Рамката на ОМСС и МСС 1. 

 Оддел 3 презентирање на финансиските извештаи
424
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Финансиските извештаи се презентираат објективно само ако се усогласени со сите барања 

на МСФИ за МСЕ во спротивно не се дава експлицитна и безрезервна изјава за усогласеност. 

Континуитет и зачестеност во известувањето. При намера за ликвидација или прекин со 

работењето не постои континуитет и тој факт се обелоденува. Извештаите се подготвуваат еднаш 
годишно (по потреба и почесто). Мора да постои конзистентност во презентирањето, 

класификацијата на ставките од година во година не се менува. При примена на истото се 

обелоденува при што се рекласифицираат и споредбените податоци, освен кога е неизводливо. 
Компаративност и материјалност потребни се споредбени податоци за минимум една година, 

ставките кои не се материјално значајни може да се прикажат и во белешките. Според МСФИ за 

МСЕ и МСФИ/МСС комплетен сет на финансиски извештаи се : 

 Извештај за финансиска состојба 

 Еден извештај за сеопфатна добивка или два извештаи биланс на успех и извештај 

за сеопфатна добивка 

 Извештај за промените во главнината 

 Извештај за паричните текови 

 Белешки, опфаќакки резиме на сметководствените политики. 

Начелата од одделот 3 се изведени од МСС1. 

 

 Оддел 4 извештај за финансиска состојба
425

 
 

Елементи на извештајот за финансиска состојба се средставта, капиталот и обврските. 

Средствата, капиталот и обврските се прикажуваат како тековни или нетековни (долгорочни и 
краткорочни), освен ако ентитетот заклучи дека пристапот на ликвидност е подобар (растечки или 

опађачки). Дефинирани се минимум ставки кои треба да ги содржи извештајот,  редоследот по кој 

елементите ке се искажуваат, формата и насловите не се пропишани во овој оддел. Начелата се 
изведени од МСС1 

 

 Оддел 5 извештај сеопфатна добивка и биланс на успех
426

 

 
Елементи на билансот на успех се приходите и расходите .Ентитетот може да изготви еден 

извештај за сеопфатна добивка или два извештаи преминот од еден на друг пристап е промена на 

сметководствена политика. Ако се изготвува еден извештај мора да се презентира међу збир 
добивка или загуба а потоа за останатата сеопфатна добивка. Ставки на останатата сеопфатна 

добивка се курсните разлики од ,,преведување ,, на странско работење, промените во хеџинг 

инструментите и актуарските добивки и загуби. Начела изведени од МСС1 

 
 Оддел 6 извештај за промени во капиталот и извештај за добивка и акумулирана добивка

427
 

Извештајот за промените во капиталот е изведен извештај од БС иБУ. Извештајот содржи- 

добивки и загуби, приходи и расходи во останатата сеопфатна добивка, ефекти од промените на 
грешки и сметководствени политики, вложувањата и повлекувањата на сопствениците, 

дивидендите, трансакциите со сопствените акции. Промените во главнината може да се 

презентира на два начина. Начелата се изведени од МСС1. 
 

 Оддел 7 извештај за паричните текови
428

 

                                                                                                                                                                                                    
424МСС 1 и Оддел 3 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
 
425МСС 1 и Оддел 4 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
426МСС 1 и Оддел 5 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
427МСС 1 и Оддел 6 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
428МСС 7 и Оддел 7 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
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Како и извештајот за промените во капиталот така и извештајот за паричен тек е изведен 

извештај кој годржи елементи кои се презентирани во Бс и БУ. Приливите и одливите во 

извештајот се групираат во групи според активностите и тоа како: 

 Текови од инвестициони активности 

 Текови од финансиски активности 

 Текови од оперативни активности 

За тековите од оперативни активности може да се користи 

 Директен метод или  

 Индиректен метод 

Начелата се изведени од МСС 7 извештај за парични текови. 

 
 Оддел 8 белешки кон финансиските извештаи

429
 

Белешките обезбедуваат дополнителни информации за информациите кои се презентирани 

во финансиските извештаи. Во белешките се расчленети во детали презентираните ставки во 
извештаите. Белешките вообичаено се презентираат по следниот редослед: 

 Изјава за усогласеност со МСФИ за МСЕ 

 Резиме на најзначајните сметководствени политики вклучувајки информации за 

проценките и клучните извори за проценка на неизвесноста  

 Информации за објаснуваеа на ставките наведени во извештаите по редоследот по кој се 

презентирани во извештаите 

 Останати прилози и белешки 

Начелата се изведени од МСС1. 
 Оддел 9 консолидирани и одделни финансиски извештаи

430
 

Основа за консолидација е контрола на зависниот ентитет матичното друштво поседува 

или преку подружници повеќе од половина од гласачките права. Два исклучока кога не се прави 
консолидација: 

 Кога подружницата била стекната со намера да биде отуђена во рамките на една година  

 И кога самото матично друштво е подружница и неговото надредено матично друштво 

(или било кое метично друштво во ланецот) ги користи МСФИ или МСФИ за МСЕ. 

 Посатпка на потполно консолидирање – линија по линија 

 Целосно елеминирање на међугрупациски салда и трансакции 

 Единствен датум на известување и единствени сметководсвени политики за матичното 

друштво и подружниците. 
Начелата се  изведени од МСС 27 консолидирани и посебни финансиски извештаи. 

 

 Оддел 10 сметководсвени политики и, проценки и грешки
431

. 

Доколку овој МСФИ регулира некое прашање мора да асе следат препораките. Во отсуство 
на решение за некое прашање, се користат насоките од МСФИ за слични прашање, се користат 

критериуми и концептите од оддел 2, се користат упатствата од комплетните МСФИ за слични 

прашања. Промената во сметководствената политика, ако е задолжителна, се следат преодните 
одредби, ако е доброволна се применуваат ретроактивно, промената се обелоденува во белешките. 

Ретроспективната примена на политиката ентитетот ја применува кога сметководствената 

политика на компаративните информации за претходните  периоди до најраниот датум (кога тоа е 
изводливо). Кога е непрактично да се одредат ефектите на поединечните репиоди ентитетот ја 

применува новата сметководсвена политика на сметководствената вредносѕ на средствата и 

                                                             
429МСС 1 и Оддел 8 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
430МСС 27 и Оддел 9 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
431МСС 8 и Оддел 10 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 



 

 

 738 

обврските на почетокот на најраниот период кој може да биде и тековниот период и корекции на 

почетното салдо на компонентите од главнината за тој период. Промената на сметководствената 

проценка се применува проспективно од периодот на промена па натами. Примери за проценка се 

наплатливост на побарувањата, залихите, гаранциските обврски, рок на амортизирање пририодата 
и ефектите од промената се обелоденуваат. Корекцијата на грешките од предходните периоди 

(математички грешки, превиди, гршни толкувања, измама и сл.) е ретроспективна и за ефектите се 

врши обелоденување. Ако е непрактично да се утврад ефектите врз комаративните податоци за 1 
или повеќе претходни периоди се корегират почетните салда на средствата, обврските и 

главнината за најраниот период што може да е тековниот период. 

Начелата се изведени од МСС 8 сметководствени политики, промени на сметководствени 
проценки и грешки. 

 

 Оддел 11 основни финансиски инстументи
432

 

 
Основни финансиски инструменти се пари, орочени депозити по видување, комерцијални 

записи, дадени и примени заеме, обврзници, обврзници и побарувања и сл. Почетното признавање 

е според набавна односно амортизирана набавна вредност, освен за неконвертибилни и 
нетповикливи обични и приоритетни зкции со котирана цена или јасно определива објективна 

вредност за кои промените се евидентираат преку добивката или згаубата. Последователното 

мерење на крај на периодот без оземаљње на трансакциските трошоци за продажна или друго 

отигување, должничите инструменти-мерење според амортизирана набавна вредност според метод 
на ефективна каматна стапка.  Може да се следи МСС 39 наместо оддел 11 и 12 но доколку не се 

користи МСС 39, се обелоденува според Оддел 11 и 12 , а не според МСФИ 7. 

 
 Оддел 12 други финансиски инструменти

433
 

Овој оддел ги опфака сложените финансиски инструменти кои не се опфатени во одделит 

11 како инвестиции во ковертибилни и отповикливи обични и преференцијални акции, опции, 
фаорварди, свопови и термински договори, договори за фјучерси и др деривати кои моќат да 

создадат добивка или згуба за имателот или издавачот. Со овој оддел сметковоството за хеџинг е 

поедноставено. МСФИ за МСЕ иако е самостоен стандард  по исклучок при вреднувањето на 

финансиските инструменти може да се користи МСС 39, наместо оддел 11 и 12 од МСФИ за МСЕ. 
Но станува збор само за право не и за обврска. 

Начелата од оддел 11 и оддел 12 се изведени од  МСС32 финансиски инструменти- 

презентирање, МСС 39 финансиски инструменти, признавање и мерење и МСФИ 7 Финансиски 
инструменти обелоденување. 

 

 Оддел 13 од МСФИ за МСЕ и МСС 2 Залихи
434

 
Оддел 13 од МСФИ за МСЕ и МСС 2 го пропишуваат сметководствениот третман на 

залихите, како нивното првично признавање и мерење, даваат насоки за набавната вредност и 

последователното мерење на залихите како расход, во одделот 13 и МСС 2 се пропишуваат и 

трошочните формули за вреднувањето на залихите.  
Залихите имаат класификација на тековно средство бидејќи се смета дека е вообичаено да 

бидат продадени – потрошени во рок од една година (12 месеци) или во рамките на еден 

оперативен циклус на предпријатието. Сметковдствено залихите се признаваат како средства, се 

                                                             
432МСС 39,  и Оддел 11 и 12 од МСФИ за МСЕ, и МСФИ 7, Министерство за финансии превод од 
Англиски,2012 
433МСС 39,МСС 32, Оддел 11 и 12 од МСФИ за МСЕ, и МСФИ 7, Министерство за финансии превод од 

Англиски,2012 
434МСС 2,  и Оддел 13 од МСФИ за МСЕ, Министерство за финансии превод од Англиски,2012 
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до нивно продавање-трошење кога се признаваат одредени прихоти од продажба на тие средства. 

Залихите имаат влијание на средствата при набавка, нивно признавање и на резултатот од 

работењето при нивно мерење - трошење. При набавка на одредени средтства кои ја исполнуваат 

дефиницијата да бидат класифицирани како залихи истите се евидентираат како средства на 
активата во билансот на состојба кој ни ја покажува состојбата на предпријатијето. Залихите со 

нивното продавање, трошење т.е. искористување  во производствениот процес се расходи на 

предпријатието . Одтука произлегува и важноста за правилно признавање на залихите како 
средства за кои понатаму треба да се води евиденција,  правилно мерење на залихите се до 

моментот кога се признаваат  приходи со поврзаните  расходи од продажбата на залихите.,,
435

 

 Мерење на залихите 
Ентитетот ги мери залихите според понискиот од набавната вредност и нето реализациона 

вредност односно проценетата продажна вредност намалена за трошоците на комплетирање и 

трошоци за продажба. 
 Нето реализационата вредност е проценетата продажна цена од рабоењето која е намалена за 

проценетите трошоци кои се неопходни за довршување и проценетите трошоци кои се направени за да се 

изврши продажбата. 

Заклучок 

Хармонизацијата на финансиското известување во Р. Македонија е првенствено детерминирано од 

изготвувачите на финансиските извештаи. Хармонизацијата на финансиското известување е во 
корелација со хармонизацијата на едукацијата, етиката и одговорноста на овластените 

сметководители како изготвувачи на финансиските извештаи. Основните познавања од областа на 

економијата како и континуираната еукацијата, примена на сметководствената етиката и 

одговорноста на овластените сметководители е поддржана и со међународната професионална 
регулатива што ја потврдува важноста на истата. Изготвувањето на стратегија за континуирана 

едукација на овластените сметководители е битен акцелератот во процесот на конвергенција на 

стандардизирано финансиско известување. Со Законот за вршење сметководтвени работи се 
уредени објективните текови на континуирана едукација од страна на овластени едукатори.  

Важноста од изготвување на стратегија што ја дефинира прелиминарната фаза за определување на 

концептот за континуирана едукација, подигање на нивото на етика и одговорност на 
професионалните овластени сметководители како изготвувачи на финансиските извештаи 

согласно међународната и националната регулатива, се до моментот на имплементација на 

постигнатите ефекти придонесува стратегијата да прерасне во бенефит  какоза раст на 

националната економијатака и за раст на економијата на глобално ниво.   
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ВЛИЈАНИЕТО НА ДРЖАВАТА И ПРИВАТНИОТ КАПИТАЛ ВРЗ 

АВТОНОМИЈАТА И  МЕНАЏМЕНТОТ НА ИНТЕГРИРАНИТЕ УНИВЕРЗИТЕТИ 

проф. д-р ЈОВЕ КЕКЕНОВСКИ 

Универзитет Св.,,Климент Охридски‖- Битола, Факултет за туризам и угостителство - Охрид  

Апстракт: Во Република Македонија денес постојат околу дваесеттина високошколски 

образовни институции
436

. Покрај државните и приватните универзитети функционира и 
универзитетот на Југоисточна Европа формиран и поддржан со међународна финансиска помош, 

но исто така во процес на акредитација се уште неколку нови високообразовни институции. Се на 

сè на многу мал простор голем број на високообразовни институции. Во услови на наплив и 
постојано отварање на нови високошколски образовни институции истовремено се поставуваат 

две клучни прашања: првото се однесува на квалитетот на високото образование, а второто на 

доминантното влијание на државната политика, политичките партии на власт, сопствениците на 

вложениот капитал и други субјекти врз автономијата на овие високо образовни институции како 
и врз работата на унверзитетскиот менаџментот. Имено, и покрај тоа што во Македонија имаме 

експлозија на класично либерално високо образование и покрај потпишаната Magna Charta 

Univerzitatum (Болоња, 1988)
437

 со која се гарантира автономија на универзитетите, сепак се до 
денес не престанаа надворешните политички и други влијанија врз автономијата на универзитетот 

и неговиот менаџментот кое пак се одразува на квалитетот на образованиот процес. De jure и само 

на хартија имаме универзитетска автономија и независен универзитетски менаџмент, а De facto 
автоноијата е загрозена а менаџмент зависен од својот наредбодавач, без разлика дали тоа е 

владата/министерството кај државните универзитети или пак сопствениците на капиталот кај 

приватните универзитети, кои никако не успеваат да ја разграничат сопственоста од 

менаџирањето. 

Вовед 

Не смееме да заборавиме дека имплементацијата на препораките и принципите на 

Болоњската декларација посебно ја акцентираат централната позиција и улога на Универзитетот 

во развојот на културната димензија на европскиот простор. Европските институции за високо 
образование го прифатиле предизвикот и ја превземале лидерската позиција во создавањето на 
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деловни студии во Скопје; Институт за општествени науки „Евро Балкан" Скопје; Висока школа за новинарство и за 
односи со јавноста, Скопје. 
437 Magna Charta Univerzitatum е повелба која ги опсервира основните универзитетски вредности и права. Целта на овој 
документ е да го промовира најдлабоките уноверзитетски вредности, традиции и права и да промовира и стимулира 
силни врски међу сите европските универзитети Повелба е резултат на предлогот упатен од страна на Универзитетот во 
Болоња, во 1986 година, до најстарите европски универзитети. Идејата за потпишување на ваков документ беше 

ентузијастички прифатена и поддржана од голем број на. Универзитети. Првичниот документ е подготвен во Барселона 
во јануари 1988 година и истот е потпишан месец јуни 1988 год. од страна на сите ректори присутни  na состанокот во 
Болоња на прославата на 900-годишнината од Alma Mater,.  
. 
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европска зона на високо образование во согласност со темелните начела поставени со болоњската 

Magna Charta Universitatum. Тоа е од посебна значење со оглед на тоа што автономијата на 

универзитетот обезбедува континуирано прилагодување на високото образованите и 

истражувачкиот систем на потребите и барањата на општеството и усовршување на знаењето. 
Болоњскиот процес требаше да овозможи сите позитивности на менаџментот во високото 

образование во потполност да се манифестираат и истите јавно да ги видиме и почуствуваме како 

бенефит. Ваков каков што е, менаџментот во високото образование (како на државните, така и кај 
дел од приватните универзитети) сеуште се карактеризира со рецидиви од минатото. Мораме да 

бидеме реални и да признаеме дека кај приватните високообразовни институции видлива е 

заложбата за воспоставување на посовремена менаџерска структура со појасно дефинирани 
надлежности. Во овие приватни високообразовни институциии се повидливо стануваа 

воспоставување на нови принципи на корпоративно управување кои на функционирањето на 

универзитетот ја применуваат сметководствената логика на расходи и приходи и ефикасност на 

вложените средства. Међутоа сето ова се одвива под цврстата рака и будното око на 
сопствениците на капиталот и фаворизирање на ефикасноста во име на профитабилноста како 

основен критериум во управувањето со образовните активности.  

 

Интегриран универзитет - загрозена широко декларираната автономија 

Со донесувањето на Законот за високото образование и измените и дополнувањата на 

истиот се создадоа сите неопходни законски претпоставки за успешна имплементација на 

концептот на интегриран универзитет. На ваков начин универзитетите во нашата држава добија 
статус на правно лице, а воспоставени органите и телата на Универзитетот преку своите  

надлежности требаа да овозможат ефикасна имплементација на концептот на интегриран 

универзитет. Не сум сигурен дали креаторите на овој концепт биле свесни дека до реализација на 
концептот на интегриран универзитет треба да се дојде по пат на централизација односно по пат 

на еден од трите модалитети на децентрализацијата и тоа преку: целосна централизација, преку 

високо ниво на централизација или преку ниско ниво на централизација. И навистина несериозно 
и смешно е тврдењео на одговорните на луђе на еден од најстарите македонски универзитети кои 

велат: ,,за нас како универзитет најдобар е моделот на интегриран универзитет којшто нема да 

значи ниту целосна централизација, ниту пак доминација на принципот на децентрализација. 

Според нас потребно е да се воспостави оптимален баланс помеђу централизацијата и 
децентрализација што значи воспоставување на комбиниран систем  во којшто ќе можат да  бидат 

искористени предностите и на централизацијата и на децентрализацијата‖. Међутоа истите тие 

како да заборавија, незнаеа или пак не сакаат јавно да признаат дека токму на тој начин 
непридржувајќи се до формално-правните аспекти и механизми на избраниот модел и 

суштинските елементи и механизми за интегрирање и развој на универзитетот наместо интегриран 

воспоставија централизиран универзитет во потполност зависен од своите основачи
438

.  

                                                             
438 Универзитетот Св. Климент Охридски од Битола во својата програма за трансформација во интегриран универзитет 
ги наведува: 1). формално-правните аспекти и механизми на избраниот модел на воспоставување на интегриран 
универзитет: дефинирање на принципите на интеграцијата како  conditio sine qua non на идниот развој при што: секоја 

членка ќе може непречено да ги развива и  реализира сопствените развојни потенцијали , секоја членка ќе може со 
сопствените потенцијали да придонесува за развојот на Универзитетот, Универзитетот како интегрирана целина со 
својот целокупен потенцијал ќе обезбеди функционално поврзување, поголема ефикасност, квалитет и побрз развој како 
на Универзитетот така и на секоја негова членка поодделно, подготовка на стратешки и оперативни концепции за 
интеграција на Универзитетот согласно  новиот Закон за високо образование, креирање, донесување и имплементација  
на правна рамка за ефикасна интеграција согласно новиот  Закон за високо образование, креирање механизми за следење 
и евалуација на процесот на интеграција, користење на позитивните странски искуства во процесите на градење 
интегриран Универзитет, градење усогласена концепција со другите државни универзитети  за да се обезбеди целосна 

поддршка од страна на државата во процесите на трансформација, имплементација и развој на интегрираниот 
Универзитет, подобрување на организациските, административните и финансиските перформанси во функција на 
успешна интеграција и развој на Универзитетот, воспоставување и ефикасна имплементација на новата форма на 
организација и вертикално и функционално поврзување во рамките на Универзитетот во сите области и на сите нивоа. 
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Со концептот на интегрираност универзитетот и самостојните високообразовни установи 

во Република Македонија добија статус на правно лице. Единиците на универзитетот имаат права 

и обврски, кои се определени со Законoт за високо образование, со актот за основање на 

универзитетот и со статутот на универзитетот. Единиците на јавен универзитет настапуваат во 
правниот промет според овластувањата определени во статутот на универзитетот.  

Организационите единици во состав на универзитет можат да имаат определени права во правниот 

промет и во поглед на управувањето и раководењето, во обем и под услови определени од 
основачот

439
. Од овие законски одредби јасно се гледа централизираноста на македонскиот 

универзитет. 
Бидејќи Универзитетите имааат свои основачи логично е по основањето тие да 

останат и нивни сопственици. Според позитивните прописи основач на високообразовна 

институција може да биде државата, приватна организација, компанија, фондација, 

физичко лице или група на граѓани. Основачот на универзитетот одлучува не само за 

основањето туку и за бројот и видовите на факултети и останати организациони единици 

во неговиот состав, за неговиот академски карактер (истражувачки или наставен 

универзитет), за буџетот, за избор и именување на кадарот кој ќе ја реализира наставата 

или истражувањето и др. Од оној момент откако ќе се основа универзитетот, откако ќе се 

одредеи неговиот карактер и откако ќе се определи наставниот или научно 

истражувачкиот кадар, тогаш основачот повеќе не треба да се меша во понатамошната 

работа во овој сегмент. Веднаш по неговото основање универзитетот треба да е потполно 

слободен и автономен сам да ги одредува и реализира своите суштински операции независно 

од основачот. Меѓутоа праксата не на ниво и во корелација со ова реално посакување и 

побарување. 

Според уставот и останатите позитивни законски прописи во Република Македонија 
Универзитетите и единиците во нивниот состав и самостојните високообразовни установи ја 

вршат својата дејност врз принципот на академската автономија. Со академската автономија се 

гарантира интелектуалната слобода на членовите на академската заедница и творечката природа 
на истражувачкиот и образовниот процес, како врвни вредности и способности. Посебно е 

потребно да се напомене дека автономијата на универзитетот вклучува академска слобода, 

автономија на управувањето и неприкосновеност на автономијата
440

.  

Академската слобода опфаќа: слобода во научно-истражувачката работа, уметничко 
создавање, примената и посредување на знаењето, самостојно уредување на внатрешната 

организација и работењето со статут во согласност со законот, слобода на изведување на 

наставата, спроведувањето на научните истражувања, уметничката дејност, односно творештво и 
применувачка дејност, вклучувајќи ја слободата на објавување и јавно претставување на научните 

резултатити и уметничките достигања, слобода на студирањето, утврдувањето на правилата на 

                                                                                                                                                                                                    
2).  Сууштински елементи и механизми за интегрирање и развој на универзитетот во домените на: развивањето на 
квалитетна и интегрирананаставнообразовна дејност, интензивирањето и развојот на интегрирана научно-
истражувачката дејност, развојот на интегрирана међународната соработка и успешната интернационализација и 
интеграција на УКЛО- Битола во европскиот и светскиот високообразовен простор, интензивирањето, 

продлабочувањето и развојот на интегрирана соработка на Универзитетот со државните институции, стопанството и 
невладиниот сектор, развојот на интегрираната издавачка дејност, воспоставувањето и развојот на интегриран систем за 
унапредување и заштита на правата на студентите, воспоставувањето и развојот на институционални форми и 
механизми за ефикасна имплементација на концептот на интегриран универзитет во сите домени на дејноста на 
универзитетот 
439 Член 8 од Законот за високото образование („Службен весник на Република Македонија― бр. 35/2008; 103/2008; 
26/2009; 83/2009; 99/2009; 115/2010; 17/2011; 51/2011; 123/2012; 15/2013 и 24/2013). 
440  Член 11 од Законот за високото образование („Службен весник на Република Македонија― бр. 35/2008; 103/2008; 

26/2009; 83/2009; 99/2009; 115/2010; 17/2011; 51/2011; 123/2012; 15/2013 и 24/2013). Одлуки на Уставниот суд на 
Република Македонија, У.бр. 80/2008 од 3 декември 2008 година, објавена во „Службен весник на Република 
Македонија― бр. 162/2008 и У.бр. 98/2011 од 3 април 2013 година, објавена во „Службен весник на Република 
Македонија― бр. 57/2013. 
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студирање, облиците и видовите на наставно-образовните дејности и на проверката на знаењата на 

студентите, слобода на избор на студиските програми и содржината на одделните предмети, како 

и подготвување на учебници и други учебни помагала, слобода на изборот на методот на 

интерпретирање на наставните и уметничките содржини, утврдување услови и критериуми за 
студии од прв, втор и трет циклус, како и други видови на образование,  подготвување, усвојување 

и остварување на научно-истражувачки програми и применувачка работа, доделување стручни, 

академски и научни звања согласно со закон, како и доделување на почесни академски титули, 
определување услови, критериуми и постапка за избор во наставно-научни, научни и наставни 

звања и избор во наставно-научни, научни и наставни звања
441

. 

Автономијата во управувањето со универзитетите и со самостојните високообразовни 
установи се изразува преку: планирањето, остварувањето и развојот на високообразовната дејност, 

воспоставувањето и уредувањето на внатрешната организација, донесувањето на статутот, 

односно правилникот на единицата, изборот, именувањето и отповикувањето на органите согласно 

со статутот,располагањето со одобрените финансиски средства, како и со сопствените приходи,  
формирањето на фондови и основањето други организации од сопствени приходи, донации и 

други извори заради вршење на високообразовна, научно-истражувачка, издавачка и 

применувачка дејност, управувањето и користењето на имотот во согласност со намената за која е 
добиен, одлучувањето за формите на соработка со други организации, здружувањето и 

асоцирањето во соодветни организации и форуми во земјата и странство,остварувањето на 

међународна соработка, склучувањето договори и учеството во међународни организации и 

асоцијации и одлучувањето за други права утврдени со статутот, односно правилникот на 
единицата

442
. 

Остварување на универзитетската автономија во Република Македонија во изминатиов 

период и покрај декларативните заложби за нејзина неприкосновеност, сепак таа во голема мера е 
нарушувана. Нарушувањата на автономијата, вклучувајќи ја тука и автономијата на 

универзитетскиот менаџмент, особено е видлива преку политичките влијанија на извршната власт 

поточно на Министерството за образование и наука за време на избор на ректори и проректори на 
државните универзитети, а додека кај приватните универзитети приоритетна и доминантна е 

вољата на сопственикот и основачот на институцијата кој самиот одлучува на кој ќе му ги довери 

овие функции. Понатаму автономијата се нарушува преку неконзистентност и нетранспарентност 

во доделувањето на финансиски средства од страна на извршната власт во државата, преку 
дисциплинирање на ,,непослушните‖ факултети и универзитети, преку зајакната инспекција и 

ненавремено префрлање на финансиски средства, преку политиката за упис на нови студенти и 

определување на квоти за упис кај државните универзитети, преку долгите процедури на 
акредитација на новите студентски програми, спорите процедури при остварување на развојните 

програми на универзитетите и др.  

Со постојаните надворешни влијанија во прашање се доведува независноста при 
решавањето на прашањата поврзани со внатрешната структура, со наставните методи и услови за 

нивна имплементација. Ограничената независност на универзитетскиот менаџмент и 

надворешните притисоци и влијанија го доведуваат во прашање и изборот на наставниците и друг 

универзитетски кадар, долгорочните и среднорочните стратегии за инвестирање во развојот на 
образованието, међународната соработка и др. Ваквата позиција и стерилност не му овозможува на 

универзитетскиот менаџмент да превзема мерки за гарантирање на квалитетот на наставата и 

студиските програми. Се работи за класичен случај на неможност за реализаиција на нови идеи 
доколку истите не потекнуваат од извршната власт или од сопствениците на капиталот. Па оттука 

                                                             
441 Член 12 од Законот за високото образование („Службен весник на Република Македонија― бр. 35/2008; 103/2008; 

26/2009; 83/2009; 99/2009; 115/2010; 17/2011; 51/2011; 123/2012; 15/2013 и 24/2013) 
442 Член 13 од Законот за високото образование („Службен весник на Република Македонија― бр. 35/2008; 103/2008; 
26/2009; 83/2009; 99/2009; 115/2010; 17/2011; 51/2011; 123/2012; 15/2013 и 24/2013) 
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се повеќе се поставува прашањето: Дали ни се потребни вакви интегрирани (читај 

централизирани) универзитети каде нивниот менаџмент е само слеп извршувач на налозите, 

желбите и идеите на некој надворешен фактор односно на луђето кои не се дел од 

универзитетскиот кадар. 

 

Стретешко планирање и реална или привидна деполитизација 

Во поглед на стратешкото управување со универзитетите најчесто сме соочени со неколку 
предизвици. Едниот се однесува на недостатокот или на недоволнати  управувачки способности на 

универзитетскиот менаџмент (ректор, проректори, декани и продекани). Управувачката 

способност која се состои од знаење, капацитет, вештина и професионално извршување на 
задачите, најчесто не се постигнува ниту на краток ниту на подолг рок, поради фактот што 

управувачите на високообразовната институција најчесто се избираат или поставуваат на тие 

позиции на релативно краток период и поради тоа што овие задачи тие ги извршуваат како 

дополнителна обврска поред постојните професорски обврски. Од друга страна досегашната 
практика покажува дека честопати се случува да имаме универзитетски/факултетски менаџмент  

кој се избира во повеќе манадати, при што негативната страна на ваквата практика е 

запоставување на кадровската политика како резултат на опсесијата и стравот за губењето на 
сопствените позиции, која пак доведува до отсуство на  квалитативни позитивни показатели за 

функционирањето како на менаџментот така и на целата институција. 

Стратешкото управување со универзитетите не треба да зависи исклучиво од 

поединците, посебно не од оние кои се надвор од високообразовните институции. Најголема 

одговорност за стратегијата на управување имааат ректорите и останатите членови на 

ректорскиот колегиум. Институционализираите процеси и одлуки, а не наметнатите 

решенија се гаранација за доследно водење на политиката бидејќи тие не зависат од 

индивидуите туку траат независно од тоа дали раководните лица на универзитетот ќе 

бидат сменети или не. Во нашата држава стратешките одлуки традиционално се 

донесувааат во ресорното министерство па затоа и улогата на универзитетот и 

универзитетското раководство е доста мала односно незначителна. За да може идејата на 

стратешко планирање да се развива на ова ниво потребно е универзитетското раководство 

да располага со непоходни средства и едуциран стручен персонал кој би дал свој квалитетен 

придонес во подготвувањето на плановите и би учествувал во континуирана реализиција на 

зацртаните цели и задачи. И затоа е потребна прецизна и јасна спецификација на улогите и 

одговорностите на универзитетот, факултетите и останатите организациони единици 

Воспоставување на механизам за функционирање на ефикасен универзитетски менаџмент 
кој нема да биде под политичко и друго влијание треба да биде приоритна активност на сите 

субјекти учесници во високообразовниот процес. Сите денес знаеме дека политиката е навлезена 

во сите пори на општественото живеење вклучувајќи го и образованието на сите нивоа. За да се 
стане ректор, проректор, декан и продекан во високообразовните институции (како во минатото 

така и денес) потребно е да се исполнат два услова. Првиот е да се биде сервилен кон власта или 

кон основачот и сопственикот на приватниот универзитет, а вториот да сте член или симпатизер 

на партиите на власт. Денес универзитетите во Република Македонија се наођааат во една 
незавидна би рекол дури и трагична позиција бидејќи им се дозволи на политичките власти и  на 

сопствениците на високообразовните институции да наметнуваат правила на однесување како и да 

имаат доминантна позиција и улога при изборот и разрешувањето на универзитетскиот менаџмент 
со што се нарушени и загрозени основните принципи на болоњскиот процес.   Деполитизацијата 

на универзитетите мора да биде сватена во смисла да универзитетот или било која друга високо 

образовна институција  во иднина не треба да биде привезок на актуелната или идната политичка 

власт. Исто така деполитизацијата на универзитетот не значи дека тој како заедница на 
интелектуалната младина и професорскиот кадар треба да престане политички да мисли и да 

зборува, да не смее да учествува во политичкиот живот на својот народ и да не смее да се однесува 
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како одговорен политички субјект. Туку напротив, тој мора да учествува во јавниот живот на 

својата држава. Тој е должен да реагира на секој обид за узурпација на власта кое е на штета на 

државата и грађаните. 

 
Заклучок 

 

Автономијата и управувањето со интегрираните универзитети е мошне тешка и макотрпна 
работа поради непостоење на систем на заштита од надворешните влијанија и затоа е потребно 

јасно и прецизно дефинирање на универзитетската автономија и градење на механизими за 

заштита од политичко и друго влијание. Приоритет е овозможување на инстутуционална 
автономија која во себе ја вклучува академската и организационата автономија, но исто така не 

смеее да се заборави и на финансиската автономија на универзитетот. Еден управувач има задача 

да ги идентификува стратешките цели за разумно планиран период и да одреди колку време е 

потребно за одредени промени  и притоа да обезбеди соодвенти и доволно финансиски 

средства за нормално функционирање на високообразовната институција.  

Улогата на менаџментот во високообразовните институции е: да ја дефинира политиката и 

целите на квалитетот на високообразовната институција (универзитетот,факултетот, институтот и 
др.), да ја промовира политиката и целите на квалитетот на сите нивоа на институцијата, да 

обезбеди насоченост на барањата на корисниците на услугите низ целата институција, да 

овозможи воспоставување и одржување на системот за управување со квалитетот за да може да се 

реализирааат целите, да обезбеди расположливост на потребните ресурси, да се компарирааат 
остварените резултати во однос на поставените цели и др. Преку своето лидерство и 

професионален однос менаџментот треба да ја демонстрира својата определеност кон погоре 

опишаното и да создава услови во кои ќе владее свест за потребите на барањата на сите 
заинтересирани страни. Во тааа смисла постојано треба да се врши преиспитување на политиката 

на квалитет и на стратешките цели. 

         Основна максима на академската слобода е дека наставата и истражувчкиот 

процес даваат многу подобри резултати доколку се ослободени од внатрешни и надворешни 

притисоци притоа максимално почитувајќи ја сопствената одговорност и обврска односно 

промовирајќи ја и практицирајќи ја културната независност. Универзитетот треба да 

претставува централно место од каде ќе се шири културата на независноста. Овааа 

култура на независност може да биде доведена во прашање доколку на универзитетскиот 

менаџмент или на професорскиот кадар му сугерирате што треба и како да прави, каква 

наставна програма да реализира, што и како да изјавува во средствата за информирање или 

пак на истражувачот да му сугерирате што да истражува. Секако мора да се има на ум дека 

слободата која основачот на инстуитуцијата мора да им ја овозможи на универзитетот и 

на академскиот кадар не подразбира негова рамнодушност кон квалитетот на наставата и 

истражувањето. Затоа пак од друга страна тој лесно може да ја измери нивната 

ефикасност и ефективност, но притоа при мерењето на таа ефикасност и ефикасност тој 

не смеее користи политички и идеолошки критериуми.  

 Автономијата на универзитетскиот менаџмент треба да овозможи академска слобода, 
автономија во организирањето и управувањето, независна и реална распределба на финансиските 

средства, со што на индиректен ќе се гарантира интелектуалната слобода на членовите на 

академската заедница, на образовниот и научно истражувачкиот процес.  

     Масовното високо образование ги претворило универзитетите во големи и комлексни 

институции. Државните и приватните универзитети се присилени да се натпреварувааат 

за сиромашните и недоволни средства од државниот и од буџетот на сопственикот и 

постојано да докажуваат дека тие средства ги користат на најдобар можен начин и дека на 

студентите им обезбедуваат соодветно и релевантно образование во согласност со 
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националните и пошироки  интереси и потреби. Меѓутоа сето ова не смеее да ги става ниту 

во подредена ниту во надредена улога кон своите основачи. 

. 
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ЭКОНОМИЧЕСКИЕ И ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ  ТУРИСТИЧЕСКОГО 

ПОТЕНЦИАЛА МАКЕДОНИИ 

Ю.В. Атанасовска 

Международный славянский  университет, julia929@mail.ru 

Аннотация: Македония относится к числу регионов с благоприятным историко-культурным, 

природно-климатическим и пока не использованным потенциалом для развития внутреннего и 

иностранного туризма. Причины скромного места Македонии на рынке туристических услуг 

регионального, балканского и общемирового уровня заключаются  не в отсутствии возможностей 

(экономических и человеческих) создать качественный туристический продукт, а в административном 

факторе –  в отсутствии рассмотрения туризма как важного сегмента национальной экономики. 

Ключевые слова:  туристический потенциал Македонии, культурные стереотипы, 

конфессиональный туризм, этнографический туризм, событийный туризм, экологический туризм.  

 
Известен целый ряд стран, чья экономика в значительной мере основывается на 

туристической деятельности. Это, как правило, страны, являющиеся (или являвшиеся)  центрами 

мировой культуры, например, Греция, Италия, Индия.  
В самом выгодном  положении с туристической точки зрения оказываются страны, 

имеющие выход к тѐплому морю, например, средиземноморские: Мальта, Кипр и некоторые 

другие. Исключительным туристическим фактором является сочетание богатого исторического 
прошлого и благоприятного климата. Однако странам с не столь значимой для человеческой 

цивилизации историей и комфортным климатом вовсе не следует ставить в конец списка туризм 

как экономический вид деятельности. Во-первых, любая страна обладает большим 

туристическим потенциалом, развить который – дело чести специалистов и руководителей 
страны. Туризм – это не только деньги в казну, это  повышение культурно-образовательного 

потенциала, что, в конечном итоге, тоже дополнительные доходы. Во-вторых, туризм –  развитие 

целой инфраструктуры гостиничного хозяйства, общественного питания, культурно-
развлекательных услуг, а это всѐ – новые  рабочие места, повышение престижа государства, его 

благоприятный имидж и новые доходы. 

В настоящее время вряд ли стоить агитировать регионы за развитие туризма как 
экономической формы деятельности – слишком очевидны выгоды. Но вопрос «Как успешно 

вести туристический бизнес?»  очень актуален. Именно поэтому вузы многих стран мира охотно 

развивают  обучение по таким направлениям, как  «Туризм», «Сервис и реклама», «Гостиничное 

хозяйство», «Гид-переводчик»,  и подобным. 
Игнорирование туризма резко снижает привлекательность административных территорий 

как культурно-образовательных и экономических центров, что неизбежно ведѐт к потерям не 

только финансового характера: страдает общий престиж региона (государства). Особенно это 
важно, на наш взгляд, для стран, недавно появившихся  на геополитическом пространстве. В 

полной мере это можно отнести и к Македонии. 

Республика относится к числу регионов с благоприятным историко-культурным, 

природно-климатическим и пока не использованным потенциалом для развития внутреннего и 
иностранного туризма. К сожалению, Македония занимает весьма скромное место на рынке 

туристических услуг регионального, балканского и тем более общемирового уровня. Причиной 

этому является не отсутствие возможности (экономической и человеческой) создать 
качественный туристический продукт, а административный фактор: определение туризма как 
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важного сегмента национальной экономики, квалифицированная разработка концепции развития 

туристической деятельности страны. Концепция эта обязательно должна включать: 

- разработку нормативно-правовой  базы  туристической деятельности; 

- определение стратегического направления развития туризма в регионе и место 
Македонии в этом процессе; 

- определение и нормативно-правовое закрепление основных туристических объектов, 

представляющих наибольшую значимость с точки зрения историко-культурного и социально-
воспитательного значения;  

– создание инфраструктуры для внутреннего и международного туризма; 

– формирование высокопрофессионального контингента для туристической индустрии; 
– грамотное построение рекламно-информационной кампании регионального и 

международного уровня; 

– установление международных корпоративных связей по развитию и сотрудничеству в 

сфере национального и международного туризма; 
– стратегическое планирование образовательной деятельности по направлениям, 

обеспечивающим конкурентоспособное развитие туристической отрасли.  

Положительную роль в развитии Македонии как международного туристического центра 
могут сыграть культурные стереотипы, известные далеко за пределами страны. Именно они 

способны обеспечить начальный интерес потенциального  иностранного туристического 

сообщества. Такими культурными стереотипами могут стать: 

– деятельность Кирилла и Мефодия – первых славянских просветителей. К этому ряду 
сподвижников примыкают Климент и Наум Охридские; 

– Охрид  – место первого славянского университета; 

– Охрид –  жемчужина Балкан; 
– Мать Тереза –  гражданка Македонии и гражданин Мира; 

– античная Македония – родина великого полководца Александра Македонского.  

Стереотипность этих позиций на первый взгляд  не может рассматриваться как 
инновационный фактор для создания туристического продукта. Однако на самом деле в умелых 

руках специалиста они станут  мощным позитивным брендом, уже «раскрученным» в 

человеческом сознании. Эти культурные стереотипы могут быть отправной точкой активной 

рекламно-информационной кампании туристической деятельности, так как  известны далеко за 
пределами Македонии каждому образованному человеку, а значит потенциальному туристу.  

Современное общество находится в ситуации парадокса: с одной стороны резкое 

снижение уровня общественной культуры и, как следствие, духовной культуры; с другой 
стороны, обострѐнная потребность в духовно-конфессиональных ценностях. Важное место в 

развитиии Македонии как туристической страны должен занять конфессиональный туризм: 

Македония обладает уникальным потенциалом для его развития. При всей эксклюзивности  
культурная ценность этого фактора известна далеко не всем, что вызывает сожаление и 

нарекание чиновникам от туристической индустрии за пассивность в его использовании. 

Культурно-конфессиональный туризм является серьѐзным экономическим  механизмом, 

способным приносить  стабильный и значительный  доход в региональный бюджет. Он является 
перспективным направлением, во-первых, потому, что стимулирует не только общее 

экономическое развитие территории,  увеличивает занятость населения, является наиболее 

экологически чистым видом природопользования,  но и повышает культурно-образовательный 
уровень жителей региона, способствует духовному обогащению населения, что в свою очередь 

благоприятно сказывается на общем  морально-нравственном климате и улучшает 

криминогенную обстановку. 

Как известно, туристический потенциал как научно-практический термин  включает две 
основные составляющие – условия и ресурсы. Ресурсам  для конфессионального туризма 

Македонии (природа, история, население, культура) могут позавидовать многие, даже более 
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успешные в туристическом смысле страны. Инфораструктура как ресурс требует особого 

внимания со стороны государства – транспортное обеспечение, система размещения, система 

питания, система производства сувенирной продукции, подготовка квалифицированных кадров 

и т.д. 
 Создание достойных условий для туристической деятельности (в том числе и для 

конфессиональной как пилотной части проекта) – задача, которая должна быть поставлена 

государством перед соответствующими министерствами и ведомствами, чтобы вывести 
Македонию в разряд ведущих туристических стран.  

Религиозный туризм является самостоятельным видом туризма и имеет следующие 

разновидности: паломничество, религиозно-экскурсионный туризм, научный туризм 
религиозной тематики. 

Одним из важных аспектов религиозных поездок является их духовно-просветительская 

составляющая. При посещении святых мест люди узнают об истории и духовных традициях 

монастырей и храмов, особенностях богослужения, святых и духовных подвижниках, чья жизнь 
и деятельность была связана со святынями, входящими в религиозный маршрут. Православные 

монастыри и храмы всегда были не только местом духовного созидания, но и культурными 

центрами. Здесь веками накапливались книги, иконы, произведения прикладного искусства, 
изделия народных промыслов. Монастырские и храмовые здания являлись главными 

архитектурными памятниками своей эпохи. 

Религиозный туризм играет большую роль в системе международного туризма, что важно 

учитывать при стратегическом планировании туристической деятельности страны (региона). 
Кроме конфессионального, в Македонии могут успешно развиваться и другие виды 

туристической деятельности: 

– этнографический туризм, основанный на интересах потенциальных потребителей к 
подлинной жизни народа, его материальной и духовной культуре; 

– событийный туризм, опирающийся на привлечение массового контингента туристов, 

пользуясь каким-либо событием культурной или спортивной жизни.  Хорошим фундаментом 
для событийного туризма в Македонии есть хорошая основа – это традиционные фольклорные 

праздники и фестивали, проводимые, в частности, в Охриде;  

– экологический туризм (сельский туризм как его разновидность) – очень востребованный 

в современном мире вид туризма. Для его развития Македония обладает гораздо большим 
потенциалом, чем другие балканские страны:  неповторимое сочетание природных факторов 

(горы, равнины, озѐра), благоприятная экология (чистый воздух, вода, продукты питания 

местного производства и т.п.).   
Экологический туризм – самый незатратный для государства вид туристической 

деятельности, с которого можно начинать активное развитие региона как туристического центра. 

Он не требует хорошо подготовленной инфраструктуры, в чѐм его бесспорное преимущество. 
Кроме того, экологический туризм при минимальных вложениях в большей мере прибылен, так 

как туристическим продуктом являются и сельскохозяйственные товары, возможность 

реализации которых на выгодных условиях гораздо повышается. 

Заключение. Таким образом, экономические и человеческие ресурсы туристического 
потенциала Македонии дают весьма оптимистичные прогнозы на развитие страны как важного 

международного туристического центра. Для успешной реализации этого направления 

необходимо, в первую очередь, реализовать следующие направления: 
1) выработать  инновационные идеи для нового туристского продукта; 

2) определить сегментный потребительский рынок; 

3) разработать маркетинговую стратегию; 

4) определить наиболее успешные механизмы продвижения туристического продукта. 
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Abstract. Competitiveness, which was previously built on the basis of material resources possession nowadays is 

based on the knowledge possession as a intangible assets, as well as on the efficient intellectual capital management. 

Knowledge, as a factor of rapid changes generation, becomes a major resource and basis of further organization 

development. The general trend in Europe is moving towards a knowledge-based society. That knowledge is 

acquired through formal education process as well as permanent learning and training . Hospitality enterprises have 

to be able to create a new knowledge, rather than just use existing ones in order to retain a market position and 

increase a competitive advantage.  

The paper aim is to emphasize the importance of employee training in the new knowledge creation as well as to 

present examples of knowledge updating. this is extremely the sensitive activities. The paper will discuss about 

actual training types that  promote service quality and delivery processes in hospitality. 

Key words: hospitality industry, intellectual capital, knowledge, training 

 

Abstrakt. Konkurentnost koja se ranije gradila na osnovu posedovanja nekog od materijalnih resursa danas se 

bazira na posedovanju znanja, kao neopipljive imovine, te na što efikasnijem upravljanju intelektualnim kapitalom 

organizacije. Znanje kao faktor generisanja brzih promena postaje glavni resurs i temelj daljeg razvoja organizacije. 

Opšti trend u Evropi je kretanje prema društvu znanja. To je znanje koje se stiţe redovnim obrazovanjem i kroz 

permanentno uţenje i osposobljavanje. Da bi ugostiteljsko preduzeše saţuvalo svoju trţišnu poziciju i povešalo 

konkurentsku prednost mora da bude u stanju da stvori nova znanja, a ne da se samo oslanja na koriššenje 

postoješih.  

Cilj rada je da se ukaţe na znaţaj obuke zaposlenih u stvaranju novih znanja, kao i da se prikaţu primeri inoviranja 

znanja, u ovoj izuzetno osetljivoj delatnosti. U radu ce biti reţi o konkretnim vrstama obuke koje doprinose 

podizanju nivoa kvaliteta pruţenih usluga i unapreŤenju procesa pruţanja usluga u ugostiteljskog delatnosti. 

Kljuĉne reĉi: Ugostiteljstvo, intelektualni kapital, znanje, obuka. 

UVOD 

U ekonomiji znanja najvaţniji ekonomski resurs za postizanje konkurentske prednosti više nisu: kapital, 

prirodni resursi i rad, veš znanje, a u njemu intelektualni kapital. Opstanak i uspeh na svetskom trţištu 
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osiguraše samo ona preduzeša koja budu sposobna proizvoditi, upravljati i kontinuirano povešavati 

vlastiti intelektualni kapital (Sundaš, Švast, 2009). Kompanije koje kontinuirano prate nove trendove i 

ulaţu u sopstveni razvoj intelektualnog kapitala ostvaruju konkurentsku prednost u odnosu na one 

kompanije koje se drţe tradicionalnih metoda poslovanja. Aktuelna globalna finansijska i ekonomska 

kriza preobrazila je celokupnu svetsku ekonomiju i otvorila nove izazove i perspektive. Konkurentska 

borba u postkriznoj etapi, dobija drugaţija obeleţja u odnosu na karakter konkurencije u pretkriznom 

hiperglobalizacijskom periodu (Stankoviš, Gociš, Deljanin, 2009). 

Intelektualni kapital ţine svi zaposleni koji svoj posao obavljaju profesionalno i kvalitetno (Tepšiš, 2012). 

Na izmaku prve decenije XXI veka ugostiteljska preduzeša postaju sve fleksibilnija, a zaposleni i njihova 

umeša postaju sve znaţajniji faktori za uspešno poslovanje i pozicioniranje na trţištu sa tendencijom da 

preuzmu primat nad materijalizovanom imovinom. 

Obzirom na povešanu konkurentnost u ugostiteljskoj delatnosti nije moguše zamisliti uspešno poslovanje 

bez posedovanja odgovarajuših informacija i znanja, kako na pojedinaţnom, tako i na organizacionom 

nivou (Stanišiš, Stefanoviš, 2010). 

Znanje postaje resurs dodate vrednosti, samo ukoliko se primenjuje u cilju poboljšanja poslovnih 

performansi. Cilj rada je da prikaţe znanja i veštine koje doprinose poboljšanju performansi ugostiteljskih 

preduzeša i boljem poslovnom rezultatu. Obzirom da se struţnim usavršavanjem ugostiteljskih kadrova 

stiţu znanja kojima se podiţe kvalitet usluge na viši nivo, štede resursi i postiţe bolje pozicioniranje 

meŤu konkurentima, biše reţi o mogušnostima koja su na raspolaganju onim ugostiteljima koji su voljni 

ulagati u sopstvene ljudske resurse. 

POJAM INTELEKTUALNOG KAPITALA 

Intelektualni kapital kao deo kapitala neke organizacije predstavlja nematerijalni deo kapitala organizacije 

(Sundaš, Švast, 2009). 

Sam izraz intelektualni kapital definiše se i interpretira na razliţite naţine. Intelektualni kapital je "suma 

znanja svih ljudi u kompaniji, ali znanja koja doprinose konkurentskoj prednosti na trţištu", "znanje koje 

se moţe konvertovati u vrednost", "intelektualni potencijal koji se moţe upotrebiti radi stvaranja 

bogatstva", "snaga kolektivnog uma". Zanimljivo je da u sluţaju intelektualnog kapitala (za razliku od 

drugih vrsta kapitala) više ne mora uvek da bude i bolje, jer kompanijama nisu potrebne veše zalihe 

znanja, nego više produktivnog znanja kojim se stvara dodata vrednost (Haljilji, 2012).  

Mnoge kompanije dobro su prepoznale da je kljuţ modernizacije njihovog poslovanja i povešanja njihove 

agilnosti u iskoriššavanju i oţuvanju vlastitog intelektualnog kapitala (Kolakoviš, 1998). Upravljanje 

znanjem, taţnije tokovima znanja, moţe da doprinese uvešanju vrednosti i konkurentnosti, 

unapreŤivanjem njegove efikasnosti, povezanosti i inovativnosti (Tisen, Andriesen, Lekan-Depre, 2006). 

Ugostitelji bi trebali prepoznati znaţaj intelektualnog kapitala, ali i prepoznati metode pomošu kojih še 

svoje objekte pretvarati u preduzeša utemeljena na znanju. Permanentno unapreŤivanje produktivnosti 

intelektualnog kapitala je najznaţajniji faktor u konkurentskoj borbi na trţištu gde se konkurentnost 

povešava iz dana u dan, a gosti postaju sve zahtevniji.  

STVARANJE NOVIH ZNANJA KROZ OBUKU ZAPOSLENIH 
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Ugostiteljski objekti koje ne ţele svoju budušnost prepustiti stihiji, pribegavaju internim i eksternim 

treninzima kojima zaposlene ţele nauţiti da nije ništa vaţnije od brige za gosta i da shvate kljuţne 

prednosti pruţanja odliţne usluge (Ţeroviš, 2013). Zaposleni koji nisu navikli na promene ţesto pruţaju 

otpor prema uvoŤenju kako novih tehnologija tako i novih procesa rada. To su prirodne reakcije izazvane 

strahom da promena moţe uticati na njihov udeo u procesu i uzrokovati eventualnu degradaciju. Zato je 

bitna edukacija ljudi koja še shodno tome na efikasan naţin ukloniti navedene strahove i otpore koji se 

javljaju kod zaposlenih. Osposobljavanje, odnosno edukacija, pribliţava zaposlenima promene i 

omogušava im da ih savladaju i razumeju. Kada se zaposleni usavrši  njegov uspeh še biti primešen, a 

rezultati zadovoljavajuši (Galiţiš, 2009). 

Obuke kojima se unapreĊuje usluţni proces 

Obuka za somelijea. Somelijei povešavaju prodaju vina znanjem vezanim za uparivanje hrane i vina u 

kombinaciji sa veštinom sugestivne prodaje (Manske, Cordua, 2005). Meknil (2001) smatra da je 

somelije ili vinski stjuard lice koje vrši odabir vina, prati zalihe, obuţava osoblje u vezi sa prodajnim 

veštinama vina i preporuţuje vino gostima. Koplan i sar. (1996) opisuju somelijea kao osobu koja je 

zaduţena samo za pomoš gostima pri odabiru vina i usluţivanje vina. Definicija koju je dao Aspler 

(1991) ukljuţuje kreiranje vinske liste, kupovanje vina, upravljanje zalihama, prašenje trendova na trţištu 

vina, uţestvovanje u promociji vina i pruţanje pomoši pri odabiru adekvatnog vina uz hranu. 

Istraţivanja su pokazala da angaţovanje somelijea moţe da podigne promet piša od 15-25% (Robinson, et 

al., 2005; Hochstein, 1994).  

Obuka za flambera. U nekim luksuznim restoranima flambiranje obavlja kuvar, dok se najţešše ovaj 

posao dodeljuje šefu reona, odnosno šefu sale ili specijalisti za dogotovljavanje jela pred gostima. To su 

posebno obuţeni kadrovi. Po  pravilu  se  uvek  obavlja  neposredno  uz  sto  gosta  da  bi  se ostvario 

poseban ugoŤaj i doţivela posebna atrakcija (Chen et al., 2003). Obzirom da ovaj naţin dogotovljavanja 

jela pred gostom nosi sa sobom izvestan stepen opasnosti menadţment treba da dobro obuţi kadar koji še 

vršiti flambiranje i da ih upozna sa bezbedonosnim procedurama. Nedostatak svesti o mogušim 

posledicama moţe dovesti do ozbiljnih povreda usluţnog osoblja i gostiju (Achauer et al.,1982). 

Obuka za barmena. Posao barmena je veoma kompleksan jer podrazumeva vladanje brojnim veštinama 

i znanjima neophodnim za obavljanje ovog posla. Barmen je lice iz usluţnog tima koje poznaje barsku 

opremu, karakteristike piša, recepture za barske mešavine, postupke dekoracije, higijenske mere i 

psihologiju gosta. Angaţovanjem barmena ugostiteljski objekat podiţe nivo kvaliteta pruţanja usluge, 

proširuje asortiman ponude barskim mešavinama i povešava promet (Beach, 1993). 

Obuke kojima se unapreĊuje odnos sa gostima 

Svaki gost pojedinaţno kreira oţekivanu vrednost neke usluge. Prava mera uspešnosti odreŤene usluge ili 

proizvoda javlja se kada su doţivljene (percepirane) vrednosti ispunile oţekivanja. Obuka osoblja sa 

ciljem da se postave standardi rada, definišu kritiţne taţke u pruţanju ugostieljskih uluga i predloţe 

rešenja za eventualne propuste se vidi kao efikasan naţin kojim se unapreŤuje odnos sa gostima (Mason, 

Tideswell, Roberts, 2006). 
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Merenje zadovoljstva gostiju omogušava da se sazna šta je za korisnike usluga najvaţnije i koji su 

prioriteti za unapreŤenje, radi povešanja njihovog zadovoljstva, a time i povešanja profita organizacije. 

Stav i ponašanje zaposlenih, kao što su otvorenost, raspoloţenje i uţivanje u odnosima sa gostima igraju 

vrlo vaţnu ulogu i bitno se odraţavaju na njihovo zadovoljstvo i lojalnost. U mnogim sluţajevima je za 

gosta upravo taj odnos, njegova srdaţnost, kooperativnost, presudan kriterijum za dugoroţnu ocenu 

kvaliteta usluge. Takvi se sloţeni odnosi ne zasnivaju na glumi i rutinskim gestovima, veš su veran odraz 

organizacione kulture preduzeša (Kandampully, Suhartanto, 2000).   

Obuke kojima se unapreĊuje prodaja 

Dinamiţna ekspanzija u koriššenju interneta na turistiţkom trţištu prisutna je od polovine prošle decenije 

i dovela je do suštinskih promena u odnosima distribucije (Choi, Kimes, 2002).  Obuke koje še se baviti 

unapreŤenjem rada sektora prodaje u hotelijerstvu, segmentacijom gostiju i naţinom komuniciranja sa 

potencijalnim gostima se vide kao nuţne obzirom na brzinu promena koje se dešavaju u ovom segmentu. 

Za srpske hotelijere internet predstavlja najprikladniji medij preko kojeg mogu razviti sistem elektronskog 

rezervisanja i prodaju kapaciteta. MeŤutim, situacija nije sjajna po pitanju njihove informatiţke 

pismenosti pa se danas moţe naši dobar deo hotelskih preduzeša, naroţito manjih i srednjih koji ne 

koriste internet u svakodnevnom poslovanju. Hoteli koji su ukljuţeni u neki od meŤunarodnih 

rezervacionih sistema su malobrojni. Dakle, neophodan je ozbiljniji pristup i povešanje svesti o potrebi za 

obukama koje su veš pokazale pozitivne rezultate u poslovanju inostranih konkurenata. 

Prema analizi trţišta koje je sprovela kompanija NPD Group‘s 2009.u istraţivanju ―Pogled u ishranu 

budušnosti‖ (A Look into the Future of Eating), oţekuje se da še broj restoraterskih obroka koji še se jesti 

kod kuše porasti za 20% u narednih deset godina pa se unapreŤenju procesa dostave treba posvetiti 

adekvatna paţnja kako bi se povešala proda u restoraterstvu (www.npd.com). 

Obuke kojima se unapreĊuju marketinške aktivnosti 

Marketing koncept, zasnovan na uvaţavanju potreba i ţelja gostiju, u poslednjih nekoliko godina, doţiveo 

je znaţajne evolutivne promene od tradicionalnog ka marketingu zasnovanom na odnosima. Noviji 

pristup marketinga fokusiran je na ciljni segment potrošaţa kako bi se ostvario profit, ali ne na bazi 

prodaje kao jedinog cilja, veš na bazi zadovoljnih potrošaţa koji postaju lojalni (Salai, Hegediš, Grubor, 

2007). Ugostiteljima su neophodna saznanja o efikasnim i ekonomiţnim marketinškim alatima koji še ih 

uţiniti prepoznatljivima na trţištu. Koriššenje napredne tehnologije i interneta se vidi kao kreativan naţin 

da se ostane u kontaktu sa gostima i da se ostvari povezanost sa njima (Kang, Tang, Fiore, 2014). 

Obuke kojima se unapreŤuju marketinške aktivnosti su one koje še ugostitelje upoznati sa znaţajem 

brenda i brendiranja ugostiteljskog objekta, naţinima oglašavanja preko Interneta, uticajem društvenih 

medija i vaţnosti interaktivne komunikacije sa gostima. 

Još jedna efektivna marketinška aktivnost je grupna kupovina koja povešava okupiranost u periodima 

kada je manja traţnja. Njome se postiţe diferencijacija cene i širi mreţa gostiju. Grupnom kupovinom se 

vrši ciljani marketing i zbog toga predstavlja znaţajnu marketinšku strategiju i strategiju izgradnje brenda 

sa kontrolisanim i merljivim troškovima (Sigala, 2013). 
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U ugostiteljskoj delatnosti (hotelijerstvu i restoraterstvu), razvoj baze podataka o kljuţnim gostima 

izuzetno je vaţan proces i sve više postaje dominantno konkurentsko oruŤe za uspešnije poslovanje. Za 

izradu i implementaciju ugostiteljskih marketinških planova, preko je potrebno istraţivanje trţišta i 

prikupljanje informacija o potrošaţima, koje omogušuju prašenje tekuših aktivnosti, ali i definisanje 

poslovnih prioriteta u budušnosti (Galiţiš, Ivanoviš, 2009). Obuka kojom še se ugostitelji upoznati sa 

stvaranjem, odrţavanjem i upotrebom baze podataka gostiju se vidi kao efikasan naţin kojim še se 

mikromarketingom doši do novih gostiju. 

ZAKLJUĈAK 

Intelektualni kapital je proizvod sistemskog uţenja koji obuhvata sposobnosti, veštine, iskustvo, 

kreativnost, inovativnost, kulturu i motivaciju zaposlenih.  

Znanje je danas nuţnost i kljuţ odrţivih konkurentskih prednosti. U vremenu brzih promena neophodno 

je da ugostiteljska preduzeša kontinuirano stvaraju nova znanja primenom novih tehnologija i metoda 

rada, modernizacijom procesa ili kreiranjem poboljšanih proizvoda i usluga. 

Ulaganje u obuku zaposlenih se vidi kao pristup kojim se stiţu znanja i kompetencije, nivo pruţenih 

usluga podiţe na viši nivo, vrši ušteda troškova, dolazi do novih gostiju i odrţava odnos sa postoješim. 

Da bi ugostiteljsko preduzeše imalo što bolju poziciju na trţištu neophodno je ulagati unapreŤenje i 

modernizaciju procesa, standardizaciju kvaliteta, stvaranje odnosa sa gostima, inovativne marketinške 

alate i saznanja o naprednim tehnikama prodaje. 

Obuku zaposlenih treba posmatrati kao investiciju, a ne kao trošak jer dobro isplanirana obuka ima za 

posledicu bolje poslovne rezulatate. 
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МОДЕРНИСТИЧНИОТ МУЗЕИ 

Boyko Iliev 

 
Aпстракт: „Пресоването‖ на десетилетията в еднозначен белег за изминалото време се превърна в 

мода през миналия век. Самата мода, колкото и да е подценявана като повърхностно понятие и 

непрекъснато да е осмивана, израсна до определящ негов символен изразител. Главната модна линия, 

модата на просперитета и успеха е хвърлила сянката си над всички и над всичко. Решаваща роля за това 

изигра фотографията, която сама е нова мода и чудо на новата техника. Тя се показва във възможност и, по-

важно в способност да закове мига, като фиксира стриктно неговото временно местоположение.  

Една композиция на Уилям Хогарт, рисувана около 1740 год., поражда любопитство с факта, че 

бележи появата на ново, за онова време, отношение към времето. Картината на Хогарт не е достигнала до 
нас, но за нея знаем от многочислените й гравюри. Нарича се „Вкусът на висшето общество‖ (Taste in High 

Life) и е запечатала в изображението си модните тогава изкушения на деня. Досадна старица в кринолин 

кокетничи с прехвърлящ зрелостта си франт в перука и с бастун, млада лейди гъделичка негърче, а отпред – 

маймунка чете френско меню. По стените висят множество картини. На една от тях Венера Медичи, също в 

кринолин, се е оставила в ръцете на тлъста леля, която пристяга корсета й. В левия ъгъл пухкаво амурче, 

скатава дрехи и аксесоари от модата на миналогодишния сезон. На постамента на Венера тържествено е 

изписано: the mode 1742. 

Композицията на Хогарт свидетелства, че ходът на времето все още никак не е забързан. Ако 

картината е рисувана около 1740 год., то следва, че амурчето прибира модата на 1739 год. Когато картината 

е гравирана са изминали още две години и затова върху постамента е изписана 1742 г.  

 

INTRODUCTION 

Един съвременен Хогарт обаче, който живее в Лондон и е със солиден имидж на творец и 

бизнесмен, никак няма да е така лежерен, ако в главата му се е родила отличната идея за 

композицията Taste in High Life. Той бързо ще нахвърли щрихите фешън-стори, за да могат те до 

две седмици да се появяват във Vogue, след още месец – в бразилския, новозеландския и дори в 

българския вариант на журнала, облетяват интернет, и след половин година са се отлели в 

завършения, съблазнителен и запомнящ се образ на стила …-х.  

Цялото минало столетие беше пропито с обаянието на тези образи и сега ние, старците на 
XXI век, дето още не можем да определим какво се случи в 2000-та година (а децата на новото 

хилядолетие, макар и лошо, но вече пишат), все въздишаме и въздишаме по тези образи на стила 

…-х. 

Всичко това би било невъзможно без фотографията. Умъртвените отпечатъци на времето 
се натрупват един върху друг.  

Сред тях ще намериш прическите на стюардесите от края на 1950-те год., когато цяла 

група художествени направления шумно заявяват присъствието си, защото не споделят 
характерното за модернизма противопоставяне на елитарно и масово изкуство (поп-арт). Това е 

времето, в което започва да се говори и за т.нар. глобална контракултура като обща основа на 

които и да били човешки занимания – от медицината и образованието до музиката и поезията.  
Очарователната вулгарност на мини-полата на Мери Куант, която взриви модата през 

1960-те и равнопостави фигурите на Бриджит Бардо и Жан-Пол Сартр, който със стил държи в 

устата си димяща цигара ―Gouloise‖. По същия начин авантюристичното житейско верую на 

Джеймс Бонд допълваше рафинирания експеримент на концептуалния авангард. 
След затихването на контракултурните революции, последвали в края на 60-те в Западна 

Европа модната тогава китайска вълна, възникна илюзия за като че ли, връщане към традициите, 
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носталгия по високия стил, „ретро‖-модата, нещо, което даде основание да се говори за 

неоконсервативна реакция. С течение на времето обаче стана ясно, че консервативните тенденции 

от 70-те год. съвсем не са такива, а просто органично са допълнили демократизма на 60-те.  

Символ на немислимо по-рано единение между авангарда, традициите и кича стана 
открития през 1986 г. парижки музей д'Орсе. Експозицията му е посветена на изкуството на XIX 

в., но анулира резултатите и следите от художествените битки на миналото. За първи път в залите 

на музея на равни начала са представени платната на импресионисти и постимпресионисти заедно 
с тези на противниците им от Салона – майстори на историческата живопис, парадния портрет 

и сантименталния жанр. Откриването на музея е своеобразен апогей на идещата още от началото 

на 1970-те вълна на интерес към „лошата― живопис, кървавия и еротичен кич, живописните 
убийства на римски императори, терзанията и изтезанията на първите християни, и „разпитите― на 

инквизицията. 

А къде, в този ред на спомени, се нареждат деветдесетте? Пренатоварен от ретроспекции, 

стилът май изобщо взе, че изчезна... 
В една от университетските болници (всъщност, по-големите и по-добре уредените 

български болници) за удобство на многобройните посетители, които винаги са объркани от 

дългите опашки пред кабинетите и никога не могат сами да начертаят плана за необходимото им 

придвижване из болницата, в централното фоайе при входа е поставено голямо табло с 

указателните посоки на болничните направления: анестезиология, хирургия, урология, 

хематология...На една друга стрелка, сочеща извън сградата е изписано: архив   музей. По този 

начин, без каквито и да били препинателни знаци, разграничения и уточнения. В същата посока се 

намира и моргата, оставена без обозначения, може би от куртоазия.  

Още на пръв поглед и без всякакво замисляне, този строг и безпечален ред на стрелката, 

сочеща извън сградата и допълвана от иманото предвид направление и на моргата, убеждава 

съпротивляващото се съзнание в своята естественост и необичайна справедливост. Всъщност, то 

сочи дестинацията към безсмъртието, с която все още някои се опитват да плашат спекулативно 

неизкушения човек. Последователността на направлението (морга, архив, музей) управлява 

историята с тегнеща като присъда необходимост и неизбежност, независимо от чувството и 

настроението, които навяват тъга. И, с мрачната прямота на memento mori напомня за крайността 

на всичко земно. Всичко попаднало и останало в указаното направление е просто пресована форма 

на формула за преодоляване на времето. Като фиксира факта на самото спиране на хода на 

жизнените страсти, случки и събития, сочещата навън стрелка обобщава неумолимата 

завършеност на жизнените цикли. И премества това, което до неотдавна е било живо и във 

възможност да измени каквото си поиска, стига наистина да го поиска, в област, в която всяко 

движение и изменение напълно изчезва – в областта на паметта. Без битие в настоящето и без 

бъдеще, паметта е свободна от времето, което е изгубило своята власт.  

Състоянието на пълна неподвижност е състояние на безсмъртие. Деветдесетте са изцяло в 

сферата на паметта. 
Двадесети век свърши, затвори се като дълго четена книга, чийто сюжет в началото будеше 

интерес и увличаше, но после се затлачи, загуби ритъм, разпаднаха се спояващите го връзки, стана 

досаден и за читателя, и за автора си. Многообещаващият, в първите си страници, разказ за 

модернизма стигна до естествения си край. Томът, на чиято корица горделиво стои надписа 
„Двадесети век – векът на модернизма‖, зае мястото си на библиотечната лавица до другите, вече 

прочетени и конспектирани томове, разказващи за миналото: „Векът на хуманизма‖, „Векът на 

бароко‖, „Векът на просвещението‖, „Векът на историзма‖ … Двадесети век също се отля в 
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столетие като всички преди него, отдавна приключили столетия, стана факт от историята и факт на 

историята, архивен документ, музеен експонат. Двадесети век умря. 

За нито едно от предшестващите го столетия обаче, този факт не би бил така неочакван, 

при това с конотацията за трагичност. Novecento (итал. новечéнто – ХХ столетие) като никое 
друго, живя с ненаситната страст за новини, за това, каквото и да стане – войни, катастрофи, 

ужаси, трагедии, но новини, най-вече новини, преди всичко новини. Двадесети век искаше да е 

модерен непрекъснато и въпреки всичко, да овладее секрета за вечната модерност, да сътвори 
перпетуум мобиле на актуалността. В минало време това столетие просто не можеше да мисли за 

себе си. Характерът му изцяло беше определен от стремежа да владее и управлява скоростта и 

движението. Като преодоля земното притегляне, държало в прегръдките си всички минали векове, 
човекът на двадесети век с радост се втурна все по-нависоко, побърквайки оборотите 

и опиянявайки се от все по-нарастващото удоволствие от повишаващата се скорост. Възникна 

впечатлението, че влудяващата динамика не ще има край никога, че свободният полет на 

модерността все по-далече и по-далече ще се рее из свободното пространство, чийто граници като 
че ли също пропаднаха. Миналото, което толкова дълго бе тежало на човека като тежки окови на 

каторжнически нозе, като че ли най-после бе отхвърлено встрани. Отгоре, от висините на 

свободния полет, то изглеждаше така карикатурно смешно, както Земята, видяна от космоса. 
Скоро, то съвсем изчезна от погледа – а с него, и Бог. В  скоростта, в ненаситния стремеж към 

вечна обнова, за непрекъснато изменение и промяна, най-накрая като че ли беше намерен 

въжделявания секрет на модерността, която ще трае вечно. 

Двадесети век сътвори и език, който съответства на претоварването на всичко и на всички 
от нарастващата скорост. Езикът на модернизма е език, който изисква постоянно да бъде 

обновяван, за да остане адекватен на устремения в бъдещето Авангард. Непрекъснатата мисъл за 

изкуството на бъдещето създаваше езика на бъдещето и, в маниакално желание да се отърве 
от миналото, да забрави всичко случвало се преди, почувства страх от неизбежно приближаващия 

момент, когато новото ще престане да бъде ново, на свой ред ще отиде някъде в сферата на 

паметта. Затова и породи надеждата, че единственият начин де се потисне страха от 
завършеността е в създаването в настоящето на езика на бъдещето, че само така може да се 

направи онази рязка и необходима крачка, която прекрачва границата на времето. Вкоренил се в 

бъдещето и презрял реалността, гениалният модернист спокойно се остави на очакването да види 

укротеното и приучено време как ще допълзи в краката му, а идващите поколения – принудени да 
говорят на изобретения от него език. Модернизмът си беше поставил за цел да завоюва бъдещето, 

затова и миналото извикваше в него само презрение и ненавист.  

Независимо от декларираната в много манифести неприязън към позитивизма на 
деветнадесети век обаче, авангардът не сътвори ново концептуално схващане за времето. 

Единственото по което се отличава в тълкуването на времето от историзма на предшестващото 

столетие е призивът за скъсване с миналото, при най-радикалните – пълното му унищожение. 
Идеята за прогреса на модернистичния авангард изключваше миналото, защото страстното 

желание за скорост, която преодолява времена и пространства,  изискваше всичко да бъде 

принесено в жертва за бъдещето. Но и тази идея е в продуктивна зависимост от идеята за 

еволюцията и прословутия историзъм на ХІХ в. При разбирането за световната история като една 
елементарна безкрайна права линия само еволюционният процес в своята цялост може да завърши 

себе си. 

Разбирането на историята като еволюционен процес налага всичко да получи историческо 
обяснение. По тази причина сме свикнали да мислим една възможна обща картина на историята, 

така по навик се отнасяме и към природата, и даже – към своя собствен живот. В такава, 

предварително зададена схема е удобно и безпроблемно обяснението на всичко случило се. На 

тази схема са подчинени и модата, и идеите, и изкуството. Миналото обаче, се оказа твърде много 
и голямо – не се поддава на простата опаковка на еднопринципна схема. 
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Разбира се, адептите на модернизма добре знаеха, че всяка революцията, станала 

притежание на миналото, просто е форма на консерватизма. Тази максима заплашваше, че ще 

продължи да виси като дамоклев меч и върху собствената им модернистична революция. Затова 

насочиха усилията си върху създаването на нов, съвършено неразбираем за миналото език, език на 
бъдещето, за когото самото минало е ненужно. Език, който ще обозначава още неказваното и ще 

трансформира живия протест на настоящето към застиналите времеви структури в 

неприспособими към познатите, начини и способи за вписвания в книгата на историята.  
Страхът от застиналата посмъртна маска на елементарната безкрайна праволинейност 

породи модернистката непоносимост към музеите. Констелацията от мъртви точки на сцепление, 

подредени от безликата закономерност на всемогъщите сили на историческата последователност 
неумолимо подсказва, че е способна да погълне и следващата съвременност, като я постави 

наравно с презираното минало. 

Новият модернистичен език трябваше да може да съхрани свободата на всеки отделен 

факт, на всяко отделно творение извън глобалния контекст на цялото. Да направи невъзможно 
каквото и да било господство над тях. Да не допусне свеждането на творческия порив до едно, 

единствено звено от веригата многобройни причинени следствия. Да направи смешна метафората 

за културата като лавица, на която, като най-прости нейни факти са захвърлени същите творчески 
пориви, а тя, от своя страна – да бъде разбирана просто като преживяно и осмислено минало.  

Музей, библиотека, гробище това са все въплъщения на тиранията на времето, която 

модернизмът иска да унищожи. Всяко събитие, всяка революция, всеки творчески акт попаднали в 

отделите на музеите са елементарни документални архивни единици, подлежащи единствено на 
съхранение. В музея никакъв творчески жест не може да претендира за бъдеще – в презряното 

миналото той механически е останал извън потока на живота.  

Традиционните музейни експозиции се подчиняват на определени закономерности, 
диктувани от логиката на елементарната безкрайна праволинейност и историческата 

последователност. Музеят на Хугенхайм в Ню Йорк, творение на Франк Лойд Райт е нещо, 

съвършено различно. За разлика от обикновените галерии, в които експонатите са хоризонтално 
изложени, в Музея на Хугенхайм тяхното разполагане следва вертикалната спирала. Идеята е, че 

нищо не е постоянно, и дори музеят е подвластен на неизбежното вечно изменение. Така 

модерното изкуство е представено извън „клещите― на историята. То не е сбирка от застинали 

експонати, а продължение на настоящето в бъдещето, което е обособило свое идеално „поле‖ и в 
което, времето не би могло да властва. Наречен „съвременен‖, музеят декларира, че никога не би 

се превърнал в колекция на факти от културното минало, израз на безхарактерен конформизъм 

пред неговото господство.  
Самата експозиция е подредена като протест срещу традиционната инертност на музеите 

и мавзолейната им тишина. Артефакти и обекти мигат, движат се, вдигат шум, така че изобщо да 

не можеш да си помислиш, че могат да бъдат някакви мъртви предмети. Важно място в 
експозицията е отредено на киното и неговите най-модерни разновидности. Посетителят става не 

просто неволен и непосредствен свидетел, а жив участник в разрушаването на преградите между 

обект и субект, между съзерцавано и съзерцаващо. В прекия контакт със зрителя, с реципиента си, 

съвременното изкуство се противопоставя на превръщането си в документ на миналото.  
Шумящите и светещи експонати на музеите на модерното изкуство обаче, са толкова 

куриозни, колкото и експонатите от музеите за стара техника. Радикалният жест на Марсел 

Дюшан, изложил преди сто години прочутия си писоар, вече трудно може да бъде определен като 
радикален след посещението на някоя от промоциите в Mall-овете, където се предлагат аксесоари 

за санитарни възли. Радикалните жестове вече никого не шокират. „Писоарът‖ на М. Дюшан е 

обявен за най-влиятелната творба в съвременното изкуство, като измества от челото на класацията 

традиционни фаворити като Пикасо и Матис. Снимката на тоалетната чиния е по първите 
страници на британски вестници, когато уточняват, че 60-сантиметровата порцеланова скулптура 

е била определена от 500 британски експерти за най-значимото произведение на изкуството на ХХ 
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век. Откровено казано, писоарите от belle epoque, един от които Дюшан прави художествена, но и 

музейна знаменитост днес изглеждат просто смешни. 

Разбира се, наивно би било очакването делото на субекта (творението) да превъзмогне 

времето. Въпреки това, творбата като че ли успява по свой си начин да го разнищи, вмествайки се 
в него. Това има пред вид А. Малро когато заявява, че „произведението на изкуството съществува 

във време, което е извън хронологичния ред‖.  

Ако са жизнеспособни, творчеството и новаторството стават традиции. Ако не са даровити 
– те изчезват. Възникнал като радикално отрицание на традицията, езикът на модернизма не успя 

да я преодолее и, защото беше талантлив – на свой ред стана неин пленник. Границите между 

налаганата от него революционност и модата се изтриха до абсолютната невъзможност да бъдат 
различавани. Така 90-те заприличаха на предварително отреден резерват, където модерността да 

спре лудия си бяг и да изясни и изчисти отношенията си с културната памет.  

След модернизма някогашната представа за времето като право трасе изгуби линейната си 

еднопосочност. Да направиш разказ – бил той исторически или измислен, романтичен или 
реалистичен, да разкажеш това, което се е случило вчера или миналата година – това показва, че 

отвъд изтеклото време нещо е било съхранено/запазено и че аз-ът е още способен да го изрази. 

Макар и размито, макар и нищо да не е останало от приписваната му определеност, времето е във 
властта на твореца. Творението допуска въображението да замества вярната памет или нейната 

недостатъчност. Какво от това, че елементарното представяне на времето като пътуване, чието 

начало се губи в смътна далечина, а краят, едва проблясва пред очите с финалния слог „бъдеще‖ 

вече е бламирано? Ако творецът е в състояние да организира една темпоралност, която го 
изкушава и същевременно привлича вниманието на определени слушатели, налице са всички 

условия за успех на творението.   

Изкуството не може да бъде свеждано до преодоляване на ограничения, колкото и 
съществени за него да са тези факти в историята му. Още по-малко – смисълът му да се търси в 

опиянението от постоянното нарастване на скорости, от който факт не бихме забелязали нищо 

друго, освен крайната цел. Модерното изкуството преодоля патологичната зависимост на 
изкуството по рождение от страха непрекъснато да отстоява себе си. То се движи свободно и 

гордо във всяка посока. Оказа се, че сферата на паметта не е мъртва зона – мъртви, по-скоро, се 

оказаха новините. Ето защо 90-те се усещат като изтрили се до някоя от трите нули, които 

означават края на двадесети век. 
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Abstract: Poetry arises as human need to express their feelings, thoughts and experiences into words in an 

artistic way through verse. Poetry reflects some truth and knowledge about the life and the world. Poetry with all 
these features has a necessary need to share, to recite, to listen... Poetry has been easily perceived and experienced. It 

is very close to us because we can find many reflections of our feelings in it. Due to this we have many translations 

of poetry in the world. Translation allows readers of a particular culture to learn about the feelings and thoughts of 

other cultures. In this way the original and translated poetry establishes a dialogue among diverse cultures and 

provides a manner to feel and familiarize with the others who are different from us. As a result, poetry becomes a 

module for a dialogue among different cultures. 

Keywords: poetry, translation, culture, dialogue. 

Резиме: Поезијата се јави како потреба на човекот да ги искаже своите чувства, мисли и 

доживувања преку зборови на уметнички начин во стихови. Затоа поезијата одразува одредена вистина и 

сознание за животот и светот. Поезијата со сите овие карактеристики има неопходна потреба да се сподели, 

рецитира, слуша... Поезијата лесно се восприема и доживува. Таа ни е многу блиска бидејќи во неа можеме 

да пронајдеме многу рефлексии од нашите чувства. Затоа во светот имаме многу препеви на поезија. 

Препевот овозможува читателите на одредена култура да се запознаат со чувствата и мислите на другите 

култури. На овој начин оригиналната и препеаната поезија воспоставуваат дијалог међу разновидните 

култури и придонесуваат полесно да ги почувствуваме и запознаеме другите кои се различни од нас. На овој 
начин поезијата станува модул за дијалог међу различните култури.    

Клучни зборови: поезија, препев, култура, дијалог. 

 

1. ВОВЕД 

Поезијата е дел од книжевноста која е вид уметност што создава субјективен иреален свет 

покрај нашиот објективен реален свет во кој живееме. Поезијата најчесто се дефинира како начин 

на изразување во врзан и слободен стих. Според карактеристиките на содржината, поезијата може 

да биде: лирска, епска и лирско-епска. Во лирската поезија поетот зборува во прво лице и 
доминираат емоциите, во епската поезија нараторот дава простор и јунаците да зборуваат, а се 

истакнуваат настаните и ликовите, а лирско-епските песни содржат елементи и од обата вида. 

Денес најдоминантни и најомилени се лирските песни кои обично се кратки. 

Бидејќи основен материјал на поезијата е јазикот што служи за разбирање међу луђето, 

поезијата има и комуникативна функција во рамките на едно општество и култура, а претставува и 
модул за дијалог помеђу различни општества и култури. 

2. КАРАКТЕРИСТИКИ НА ОРИГИНАЛНАТА ПОЕЗИЈА И НА ПРЕПЕАНАТА ПОЕЗИЈА  

 Поезијата е вид уметност изразенa во врзан или слободен стих што преку стилски 

маркирани зборови ја изразува поетската слика за светот. Во поезијата зборовите најчесто се 

стилски маркирани бидејќи таа се создава со зборови на одреден јазик кои во поетското дело се 
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употребуваат на уметнички начин при што зборовите често го менуваат своето значење и својата 

функција и стануваат стилски маркирани. И поетскиот светоглед има иреален призвук бидејќи се 

рефлектира преку духот, душата и мислата на поетот.     

Поетот во својата поезија ги внесува своите чувства и мисли кои одразуваат одредена 

вистина и мудрост за животот и одредено сознание за светот. Но тие чувства и мисли во поезијата 

се слеани и стопени како шеќер во вода, а реципиентот (читател или слушател) ги консумира како 
шербет. Затоа при читање поезија ние духот на поетот и неговата поезија ги восприемаме преку 

нашите сетила, чувства и мисли, а при тоа ја применуваме и својата имагинација. 

Поезијата има големо значење во човековиот живот бидејќи човекот отсекогаш имал 

потреба за естетско или уметничко задоволство што се реализира со перцепција на уметничкото 

дело што го активира нашиот духовен свет за да го доживееме и осознаеме животот и светот, да ја 

сфатиме смислата на животот. 

Поезијата го поттикнува поетот да ги рефлектира најубавите чувства и мисли од себе во 

поетското дело, а поетското дело ги буди најубавите чувства кај реципиентот со што се создава 
една хумана естетска поврзаност међу поезијата, поетот, оригиналното поетско дело и 

реципиентот. Доколку реципиентот е препевач кој чувствува потреба таа поетска убавина да ја 

пренесе на јазикот на друга култура, се развива следнава верижна поврзаност во која препевот 
иницира нов реципиент: поезија, поет, оригинално поетско дело, препевач, препеано поетско 

дело, реципиент.       

поезија → поет → оригинално поетско дело → реципиент 

поезија → поет → оригинално поетско дело → препевач → препев → реципиент 

Со препевањето одредена песна не се создава нова песна со нови слики, мисли и пораки, 

туку се пресоздава истата песна со исти слики и мисли и пораки на еден друг јазик при што се 

создаваат нови нијанси од лексичкото богатство на другиот јазик. Препевачите во тоа нијансирање 
на пресоздадената песна се должни да внимаваат да се сочува духот на поетот и на оригиналната 

песна.  

Талентот на поетот доађа до израз со дарбата за вистински избор на зборови за преку 

својата животна стварност да ги изрази своите емоции и мисли, додека талентот на препевачот се 

истакнува со умешноста за правилен избор на зборови за автентично рефлектирање на животната 

стварност и културата на поетот преку неговите емоции и мисли во друг јазик. Заедничката точка 
на поетите и препевачите се состои во тоа што и двајцата мораат да имаат развиена јазична 

култура, чувство за јазикот и знаење за јазикот. 

 Поетот мора да има развиено чувство за убавината и за духот на јазикот со кој при творење 

ги изразува своите искуства, чувства и мисли, а препевачот е должен да развие чувство за 

специфичната убавина и духот на јазикот на поетот и за јазикот на кој препева, а за тоа е потребно 
многу време и труд. Талентиран поет е тој кој успева да пронајде соодветен јазичен израз за 

својата тема, а успешен препевач е тој кој успева тој израз соодветно да го предаде во другиот 

јазик. 

3. КОМУНИКАТИВНАТА ФУНКЦИЈА НА ПОЕЗИЈАТА И НА ПРЕПЕВОТ 

Поезијата се јави како човекова потреба да ги искаже своите чувства, мисли и доживувања 
на поетски начин преку зборови преплетени на најразличен начин во стихови за да ги сподели со 
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самиот себеси, слушателите или читателите. А препевот се јави како човекова потреба сознанијата 

внесени во поезијата на одредена култура за да се пренесат во друга култура.    

Ако јазикот служи за разбирање и комуницирање меѓу луѓето во секојдневниот живот, 
поетскиот јазик придонесува за уметничко разбирање и комуницирање меѓу луѓето. Уметничкото 

разбирање и комуницирање преку сликовити емоции субјективно, експресивно и сугестивно 

соопштува одредена животна вистина и порака. Доколку поетскиот јазик придонесува за 
уметничко разбирање и комуницирање међу луђето, а во него до израз доађа убавината на јазикот 

на поетот, тогаш препевот на поетскиот јазик придонесува за уметничко разбирање и 

комуницирање меѓу луѓето од разни земји и култури во кое до израз доађа убавината на поетските 
слики, емоции и мисли и убавината на јазикот на препевачот.  

Поради ова можеме да заклучиме дека секој поет преку јазикот на својата поезија изразува 

одредена култура, а препевачот преку препевот реализира јазичен и културен трансфер со што тие 
стануваат средства за комуникација међу културите.     

4. ПОЕЗИЈАТА И ПРЕПЕВОТ КАКО УМЕТНИЧКИ ДИЈАЛОГ МЕЃУ КУЛТУРИТЕ 

Поезијата се јави како потреба на човекот да ги искаже своите чувства, мисли и 

доживувања преку зборови преплетени на најразличен начин во стихови за да ги сподели со 
самиот себеси, слушателите или читателите. Поезијата имаше и има големо влијание врз човекот и 

неговиот живот бидејќи таа се учи, споделува и пренесува на следните генерации. Човекот сѐ што 

научил и стекнал од одредена култура во однос на однесувањето, сфаќањето, размислувањето и 
верувањето го внесува во својата поезија за нив да ги овековечи, пофали, осуди или со револт да 

повика за промени во светот во кој живее. A препевот се јави како потреба на човекот сознанијата 

внесени во поезијата на одредена култура за да се пренесат во друга култура.  

Министерствата за култура на многу земји во светот сфатија дека книжевните дела можат 

да претставуваат ефикасен модул за дијалог међу различните култури и затоа во последните 

децении почнаа финансиски да ги поддржуваат проектите за реализација на книжевните дела во 
оригинал и еднојазичните или повеќејазичните книжевни преводи. Но на овој план иницијативата, 

ангажираноста и соработката на поетите и на препевачите има многу подалечна историја и 

делотворни ефекти.    

Поетите, како што сакаат да читаат поезија од своите колеги кои ѝ припађаат на друга 

култура за да го збогатат своето поетско искуство, исто така имаат потреба својата поезија и 

своето поетско искуство да го споделат со нив и нивните сонародници. За оваа цел поетите трагаат 
по препевачи со одредени квалификации кои се во состојба да постигнат одредена поетика на 

препевот. Но исто така и препевачите свесни за моќта на поезијата трагаат по поети и песни кои се 

пожелни да се препеат, а со тоа да дадат свој прилог во уметничкиот дијалог међу културите.                

Уметничкиот дијалог међу културите преку поезијата може да се реализира со следниве 

активности: 

а) повеќејазични поетски книги: најчесто поетите, препевачите и издавачките куќи се 

определуваат за двојазични поетски книги (оригинална поезија и препев на одреден јазик). Многу 

поретко се подготвуваат тријазични или повеќејазични поетски книги кои бараат голем број 
препевачи и лектори. Колку и да се вели дека препевот е тежок и специфичен, секоја култура се 

стреми во своите библиотеки да има разновиден опус на поетски препев што ќе овозможи 

читателите на одредена култура да се запознаат со сензибилитетот и поетскиот израз на другите 
култури. Овие повеќејазични поетски книги се достапни за широк круг читатели кои 

овозможуваат комуникација со различни култури и јазици.      
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 б) повеќејазични поетски рубрики во локални и међународни литературни списанија 

или во локални и међународни електронски списанија: кои овозможуваат избор од 

оригиналната и препеаната поезија паралелно да се читаат. Овие поетски рубрики ги следат 

книжевните трендови и нивните претставници во разновидни земји. Електронските рубрики се 
карактеризираат со динамичност бидејќи редовно се надградуваат и менуваат. Овие повеќејазични 

поетски рубрики се достапни за широк круг читатели кои овозможуваат комуникација со 

разновидни поети и препевачи од различни земји и култури.         

 в) поетски средби на кои се чита оригинална поезија, препеана поезија или и двете 

заедно: поезијата има неопходна потреба да се сподели, рецитира, слуша и во средини кои мислат 
и живеат слично и во средини кои мислат и живеат поинаку. Поезијата лесно се восприема и 

доживува. Таа ни е многу блиска бидејќи во неа можеме да пронајдеме многу рефлексии од 

нашите чувства. Затоа во светот имаме многу препеви на поезија и многу поетски манифестации. 

Поетските манифестации привлекуваат многу љубители на убавиот збор бидејќи овозможуваат 
непосредно запознавање, комуникација и дружење со поетите и препевачите од разновидни земји.   

 г) поетски и преведувачки работилници: се организираат за непосредно запознавање и 
заедничко работење на поетите и препевачите или само на препевачите од различни земји.  Секој 

поет и препевач развива свој стил на работа, а во овие поетски и преведувачки работилници се 

разменуваат искуства, а во заедничката работа се доађа до нови сознанија и нови творби. Иако овој 
уметнички дијалог се одвива во потесен круг, со своите сознанија и нов вид соработки може да 

резултира со широко влијание.     

Во голем број земји постојат повеќејазични поетски книги, повеќејазични поетски рубрики 
во литературни списанија и во електронски списанија, поетски и преведувачки работилници, 

поетски средби на кои се чита оригинална поезија, препеана поезија или двете заедно, што 

овозможуваат оригиналната и препеаната поезија да воспостават дијалог међу разновидните 
култури и да придонесат полесно да ги почувствуваме и запознаеме другите, кои се различни од 

нас, а со тоа полесно да се сфатиме себеси и своето место во светот. Но исто така преку овој 

дијалог со различните култури ние несвесно или свесно многу нешта восприемаме од другите и на 
тој начин го надградуваме и збогатуваме своето искуство и својот израз. 

Ова може да го презентираме и преку песната „Колективна меморија― од шестјазичната 

збирка на хаику песни под наслов „Голо око― на македонската поетеса Катица Ќулавкова, што 
претставува една од ретките повеќејазични книги во Македонија. За овој реферат го подготвивме и 

турскиот препев на „Колективна меморија―.  

КОЛЕКТИВНА 

МЕМОРИЈА 

 
Јазикот е запамтен  

народ. Минато, 

сегашност и иднина. 

 

Катица Ќулавкова 

COLLECTİVE MEMORY 

 

Language: a people 
that attends. To past 

and present. 

 

Препев на англиски: 

Ричард Беренгартен 

MÉMOIRE COLLECTIVE 

 

La langue est la mémoire 
du peuple. Passé, 

présent, avenir. 

 

Препев на француски: 

Харита Вибрандс 

 

MEMÓRIA COLECTIVA 

 
A língua é a recordação viva 

de um povo. Saudade 

do passado e do futuro. 

MEMORİA COLLETTİVA 

 
La lingua ѐ il ricordo 

di un popolo. Anche il passato, 

anche il presente. 

KOLEKTIVNA 

MEMORIJA 
 

Jezik je zapamšen 

narod. Prošlost, 
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Препев на португалски: 

Мануел Фриас Мартинс 

 
Препев на италијански: 

Марианџела Бјанкофиоре  

sadašnjost i budušnost. 
 

Препев на хрватски:  

Маја Мастнак-Цар 

  

KOLEKTİF BELLEK 

 

Dil hafızada bellenmiş  
millet. Geçmiş, 

şimdiki zaman ve gelecek. 

 
Препев на турски: 

Марија Леонтиќ 

 

 

5. ЗАКЛУЧОК 

Поетот како уметник ги создава своите поетски книжевни дела според одредени книжевни 
критериуми кои го одразуваат човечкото искуство за животот и светот преку неговиот субјективен 

и имагинативен универзум. На овој начин поетот во своите уметнички книжевни дела создава нова 

стварност што му дава нова димензија на животот и на светот. Во поетските книжевни дела 
вградени се минатото, сегашноста и иднината бидејќи преку нив се пренесуваат искуствата и 

знаењата на човештвото, а воедно во нив се содржи и одредена универзална животна порака. 

Препевачот ги реализира своите препеви според одредени критериуми на книжевниот 

превод при кој јазичните и нејазичните содржини во јазикот на одредена култура ги пренесува во 

друг јазик и при тоа ги рефлектира духот, душата, мислите и културата на поетот. Преку своите 

препеви препевачот овозможува читателот да се запознае со светогледот, начинот на 
размислување и изразување емоции на поетот што се плод на друга култура.  

На овој начин доађа до израз комуникативната функција на оригиналната и на препеаната 
поезија кои воспоставуваат мостови на дијалог међу различни култури и го збогатуваат духовниот, 

душевниот и мисловниот свет на читателот или слушателот со едно ново искуство и сознание за 

светот.      
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PERSPECTIVES OF MULTICULTURALISM IN THE MULTIETHNIC 

ENVIRONMENTS 
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HEI Eurocollege - Kumanovo, Republic of Macedonia, mladenovskimarjan@gmail.com 

 

Abstract: In accordance with constitutional and legal changes proclaimed by the Ohrid Framework Agreement of 

2001, Macedonia has created a unique model of multiethnic state and multicultural society that need (-ed) to enable 

greater integration of ethnic communities and a more successful interethnic coexistence. But how is multiculturalism 

established and accepted in Macedonia? And whether ethnic and confessional polyvalence of Macedonian cultural 

ambience is more factor of disintegration than factor of integration of a whole social life in Macedonia? 

The reality is pretty crude, especially when it comes to young Macedonians and Albanians: students go at separate 

schools and faculties, youth go out to separate places, interethnic friendships are rare, and interethnic marriages - a 

real taboo. Moreover, the present negative ethnic stereotypes by themselves constitute a precondition for 

confrontations and conflicts. Accompanied by emphasizing and glorification of their cultural and ethnic identity, it 

creates objective conditions for the realization of political manipulation by certain leaders. This situation suggests 

that communication between young people, and therefore mutual understanding and friendship is - minimal. And in 

a relatively small environment ethnic coexistence is inevitable, and they are directed to communicate in everyday 

life. 

Keywords: multi-ethnicity, youth, multicultural 

Апстракт: Согласно уставно-законските промени прокламирани со Охридскиот Рамковен Договор од 2001 

година, Република Македонија креираше специфичен модел на мултиетничка држава и мултикултурно 

општество кое треба(ше) да овозможи поголема интеграција на етничките заедници и поуспешна 

међуетничка коегзистенција. Но, колку е етаблиран и прифатен мултикултурализмот во Македонија? И дали 

етничката и конфесионалната поливалентност на македонскиот културен амбиент е се повеќе 

дезинтегративен отколку интегративен фактор на целокупниот општетствен живот во Македонија?  

Реалноста е прилично сурова, особено кога се работи за младите Македонци и Албанци: учениците одат во 

одвоени училишта, студентите во одвоени факултети, младите излегуваат на посебни места, међуетничките 

пријателства се ретки, а међуетничките бракови - вистинско табу. Покрај тоа, присутните негативни етнички 

стереотипи сами по себе претставуваат предуслов за конфронтации и конфликти. Придружени со 

потенцирање и глорификација на сопствениот културен и етнички идентитет, се создаваат објективни 

услови за реализирање на политички манипулации од страна на одделни лидери. Ваквата состојба укажува 

дека комуникацијата међу младите, а со тоа и међусебното познавање и дружење е - минимална. А во една 

релативно мала средина етничкиот соживот е неизбежен, и тие кога - тогаш се упатени да комуницираат во 

секојдневниот живот.  

Клучни зборови: мултиетничност, млади, мултикултура 

INTRODUCTORY REMARKS 
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Having in mind that over 90% of countries around the world are ethnically heterogeneous, it is inevitable 

establishment of mutual relations between social groups that have cultural, political and economic domination 

(majority) and social groups of cultural, political and economic subordination (minority). Macedonia is no exception 

in this regard and therefore, all these years after the establishment of independence the country is trying (-ed) to 

build a model of interethnic coexistence. 

If Constitution of RM of 1991 promoted the European integration model of protecting the rights of 

minorities, the 2001 amendments affirmed specific Macedonian model - unique example of a multicultural state in 

the region. In fact, Ohrid Framework Agreement is the cornerstone of multiculturalism in Macedonia.  

What can we say about the current stage in the development of multicultural and multiethnic Macedonia? It 

seems that the transition period, especially after the ethnic conflict of 2001 created parallel worlds, particularly 

between Macedonians and Albanians. Students go to separate primary and secondary schools, students in separate 

universities, youth go out to separate places, people move from mono to multi-ethnic communities, journalists, 

businessmen, writers, intellectuals have separate associations ... Macedonians and Albanians still live away from 

each other, each in his own world, and marriages between them are not only rare, but also a real taboo. The main 

reasons that, even after so many years of living together, they cannot overcome these social barriers are stereotypes 

and prejudices towards each other, and religious differences, as well. 

1. ВОВЕДНИ НАПОМЕНИ 

Ако имаме предвид дека преку 90% од државите во светот се етнички хетерогени, тогаш е 

неминовно воспоставувањето на међусебни релации помеђу општествените групи кои имаат 

културна, политичка и економска доминација (мнозинство) и општествените групи кои на 

културен, политички и економски план се подредени (малцинство). Република Македонија не е 

исклучок во таа смисла и затоа сите години по воспоставување на независноста настојува(ше) да 

изгради модел на међуетничка коегзистенција. 

Ако Уставот на РМ од 1991 година го афирмираше европскиот интегративен модел на 

заштита на правата на националностите, амандманите од 2001 година афирмираа специфичен, 

македонски модел на единствен пример на мултикултурна држава во поширокиот регион. 

Всушност, Охридскиот Рамковен Договор претставува камен - темелник на мултикултурализмот 

во Македонија.  

Што може да се каже за актуелниот стадиум во развојот на мултиетничка и мултикултурна 

Република Македонија? Се чини дека транзициониот период, особено по етничкиот конфликт од 

2001 год. создаде паралелни светови, особено помеђу македонската и албанската етничка 

заедница. Учениците одат во одвоени основни и средни школи, студентите во одвоени 

Универзитети, младите излегуваат на одвоени места, луђето се преселуваат од мултиетнички во 

моноетнички средини, новинарите, бизнисмените, писателите, интелектуалците имаат одделни 

асоцијации... Македонците и Албанците се уште живеат далеку едни од други, секој во својот свет, 

а браковите међу нив не само што се реткост, туку се и вистинско табу. Како главни причини што 

и по толку години заеднички живот не можат да се надминат социјалните бариери и натаму се 

стереотипите и предрасудите едни кон други, но и верските разлики.  

2. ЗА МУЛТИКУЛТУРАЛИЗМОТ  
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Мултикултурализмот како концепт продуцира рамноправен статус на различните етнички 

и верски групи, без промоција на било чии како централни вредности. Всушност, 

мултикултурализмот добива демократска смисла кога ги промовира различните култури и им 

признава „права на другите‖. Тоа подразбира отвореност на културите една со друга, во ситуација 

кога животот под еден општествен и политички покрив налага заемно разбирање и уважување.  

Мултикултурализмот како карактеристика на повеќето земји во суштина, означува 

богатство на традиции, историја, јазици, различни верски и културни искуства и начини на живот 

кои придонесуваат за различноста на општеството и развој на неговиот потенцијал. Од друга 

страна сите овие елементи играат голема улога и во подигнување на општествената тензија која 

може, но не мора да доведе до конфликт. (Stanovţiš, 2003: 13-103) Затоа, освен културните 

различности, треба внимателно да се бараат некои заеднички вредности и цивилизациски 

достигнувања кои се заеднички за повеќето групи, особено ако се стекнати низ секојдневното 

живеење, некои драгоцени искуства во врска со „вземна помош„ во некои тешки времиња и 

слични аспекти на зближување. 

Како да се одржи и биде функционално едно мултикултурно општество? За Кумлицка 

полиетничноста е лесно совладлива со интеграцијата на етничките малцинства во националната 

култура. Имено, мнозинската и малцинските групи немаат заедничка култура, честопати немаат 

заеднички јазик, но и обичаи, религија итн. Нивните историски сеќавања честопати се разликуваат 

и создаваат поделби. Тие понекогаш може да имаат заеднички вредности, но тие не се доволни за 

да се надминат међусебните длабоки разлики. Тие често се заглавени во бескрајни прашања како 

што се уставното уредување, дистрибуцијата на моќта и ресурсите и опсегот на дозволената 

различност. За Кумлицка единствено решение е во развој на чувство на међусебна идентификација 

и охрабрување да се продолжи со желбата да се живее заедно. Во спротивно - општеството ќе се 

распадне. (Атанасов, 2003: 33) 

3. РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА И МУЛТИКУЛТУРАЛИЗМОТ  

Уставот на Република Македонија од 1991 год., поађајќи од современите фундаментални 

вредности и следејќи ги западните либерални концепции, се обиде да го помири судирот помеђу 

индивидуализмот и колективизмот. (Јанкуловски, 2006: 162). На тој начин беше презентиран 

концептот (македонска) нација - (македонска) држава, во рамки на која малцинствата имаа 

еднаков грађански статус и заштита на културниот, етничкиот и верскиот идентитет.  

Решенијата содржани во Охридскиот Рамковен Договор од 2001 год. (во време на воен 

судир помеђу македонските вооружени сили и албанските екстремисти) генерираа огромни 

промени во правно-политичкиот поредок на државата, особено во делот на малцинските прашања, 

но и во ставовите и однесувањето на грађаните.(Симовска, 2006: 29). Имено, беа донесени низа 

уставни промени и законски решенија, се зголеми застапеноста на етничките заедници во 

администрацијата, но на планот на градење на нарушената међуетничката доверба - отсуствуваа 

ефекти. Иако со одредбите од Охридскиот Рамковен Договор на големи врати се промовираше 

Македонија како мултиетничка и мултукултурна држава, во практика се случуваше етничка 

фрагментација и поделеност во сите сфери од општествениот живот. (ЕКРИ, 2005: 29-30)  
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Можеби дел од негативните перцепции за мултикултурализмот се должат на неспремноста 

на државата да го воведе и промовира на вистински начин. Затоа честопати мултикултурализмот 

се поврзуваше и сеуште буди асоцијации на међуетничкиот конфликт и притисокот за прифаќање 

од ―надвор‖. Многумина се убедени дека за продлабочување на јазот најголеми виновници се 

политичарите, кои во борбата за политички поени воопшто и не размислуваат дали создаваат лоша 

међуетничка клима. 

Што всушност би требало да продуцира мултикултурализмот во Република Македонија? 

Сведен во македонски рамки, концептот на мултикултурализмот подразбира дека државните 

официјални симболи, празниците, културните добра што се предаваат во училиштата и нејзиното 

историско сеќавање ќе апсорбираат по малку од традицијата на сите етнички групи што припађаат 

на таа земја, така што сите ќе можат да видат дека државата е и нивна: исто така, сите ќе можат да 

видат дека државата не е нивна ексклузивна сопственост, туку дека е и заедничка со другите 

етнички групи коишто ја формираат. (Даскаловски, 2006: 98-99) 

Мора да се признае и дека во минатото многу малку се водеше сметка за мултиетничката 

структура на државата, што придонесе за создавање на затворени културни идентитети, гарнирани 

со етнички стереотипи и предрасуди, па културата на другиот честопати се чувствуваше како 

негација на својата. Несфатливо е што и ден денес етничките заедници во Македонија имаат 

повеќе познавања за други подалечни култури, отколку за оние со кои ја делат сегашноста и 

иднината. (Биљали, 2006: 238) Тоа имплицира дека денешната состојба не е продукт исклучиво на 

етничкиот конфликт и Охридскиот Рамковен Договор, туку во голем дел е рецидив од минатите 

времиња. 

4. МЛАДИТЕ И МУЛТИКУЛТУРНОТО ЖИВЕЕЊЕ 

Но, колку е етаблиран и прифатен мултикултурализмот кај младите во Македонија? И дали 

етничката и конфесионалната поливалентност на македонскиот културен амбиент е се повеќе 

дезинтегративен отколку интегративен фактор на целокупниот општествен живот во Македонија?  

Во воведниот дел беше споменато дека реалноста е прилично сурова, особено кога се работи за 

младите Македонци и Албанци: учениците одат во одвоени смени или одвоени училишта, 

студентите студираат на одвоени факултети, младите излегуваат на посебни места, међуетничките 

пријателства се ретки, а међуетничките бракови - вистинско табу. Покрај тоа, присутните 

негативни етнички стереотипи сами по себе претставуваат предуслов за конфронтации и 

конфликти. Придружени со потенцирање и глорификација на сопствениот културен и етнички 

идентитет, се создаваат објективни услови за реализирање на политички манипулации од страна 

на одделни лидери. Ваквата состојба укажува дека комуникацијата међу младите, а со тоа и 

међусебното познавање и дружење е - минимална. А во една релативно мала средина етничкиот 

соживот е неизбежен, и тие кога - тогаш се упатени да комуницираат во секојдневниот живот.  

Социјализацијата започнува во семејството и продолжува во образовните институции - 

онаму каде што младите Македонци и Албанци се одвоени во посебни училници и училишта. Во 

неодамнешно истражување на авторот на овој труд (студијата е во процес на објавување) беше 

проучувано нивото на интеракција и социјална близина кај младите од различна етничка 
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припадност во типичните мултиетничките средини. Во фокусот на истражувачкиот интерес беа 

300 средношколци од 3 средни училишта од општина Куманово, при што за поцелосен опфат на 

димензиите на међуетничката дистанца, беа формирани 3 групи на примерок:  

 средношколци Македонци (Примерок 150 лица) 

 средношколци Албанци (Примерок 100 лица) 
 средношколци од други етнички заедници (Примерок 50 лица) 

Заклучоците од истражувањето нотираа дека: 

- Познавањето на јазикот и културата на „другите― е лимитирано 

Познавањето на Македонски јазик и доминантната македонска култура е одлично кај сите 

етнички заедници, освен за младите Албанци кои само делумно се запознаени со традицијата на 

Македонците и официјалниот јазик. Од друга страна, Албанскиот јазик и култура е енигма за 

припадниците и на македонската и на помалите етнички заедници. Од помалите етнички заедници, 

младите најмногу знаат за Српскиот јазик и култура, а најмалку за Влашкиот јазик и култура. 

- Ниско ниво на контакти и близина со Албанците 

Младите генерално, имаат висока фрекфенција на контакти со Македонците, а минимална 

со Власите и Бошњаците. Етничката структура на перцепциите открива дека со Македонците 

чести контакти имаат сите, освен Албанците, со кои и Македонците и припадниците на помалите 

етнички заедници многу ретко контактираат. Веројатно затоа, младите Македонци како 

најдалечни ги перцепираат Албанците, а како најблиски Србите; додека младите Албанци како 

најблиски ги чувствуваат Турците (потоа и Македонците), а најголемо ниво на дистанца 

чувствуваат кон Србите и Власите.  

- Етничките стереотипи упорно опстојуваат 

Стереотипната претстава за Албанците од страна на младите Македонци изгледа вака: 

Албанците се сложни, вредни и амбициозни, но и нецивилизирани, агресивни и недружељубиви. 

Младите Албанци имаат претстава за Македонците како за добронамерни, цивилизирани и 

едуцирани луђе, но и луђе кои се себични, националисти и неавтохтони на подрачјето на 

Македонија. Според припадниците на помалите етнички заедници Македонците се културни, 

едуцирани и друштвени; но и луђе полни со предрасуди кон другите. Припадниците на помалите 

етнички заедници ги перцепираат Албанците како сложни, борбени и упорни; но и агресивни, 

некултурни и провокатори. 

- Мултикултурата кај младите се одвива - на дистанца 

Младите, иако не премногу децидно, не сакаат премногу заеднички соживот во реалноста. 

Имено, поголемиот дел од младите сакаат да излегуваат на посебни места, да учат во посебни 

училишта, да живеат во етнички чисти населби и да склучуваат бракови во рамки на својата 

етничка заедница. Неутрален став постои кон мултиетничките партии, а единствено подршка 

имаат мултиетничките медиуми. Сепак, постојат одредени разлики во поглед на етничката 

припадност, полот и возраста на младите. Имено, најригорозно „против― мултиетничките 

институции и облици на мултиетничко живеење, генерално, се припадниците на помалите етнички 
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заедници, потоа Македонците, а најмалку „против― се младите Албанци. Припадниците на 

машкиот пол се исто така повеќе „против―― мултиетничките институции и облици на 

мултиетнички соживот, отколку припадничките на женскиот пол. Во поглед на возраста, 

повозрасните млади лица (17-18 год.) имаат повеќе негативен став кон мултиетничноста и 

мултикултурното живеење, отколку помладите лица на возраст 15-16 год. Тоа  имплицира дека со 

текот на времето кај младите лица се зголемува етничката затвореност, а се намалува подршката 

на мултиетничноста - што е секако ретрограден процес при градењето на мултикултурното 

општество. 

5. ЗАКЛУЧОК 

Може да се констатира дека Македонија денеска е мултиетничка, мултиконфесионална и 

мултикултурна земја, со назнака дека културите живеат повеќе „едни покрај други‖, не и едни со 

други. Тоа пред се значи дека постои силна етничка поделеност во сите сегменти на 

општественото (и секојдневното) живеење, особено међу Македонската и Албанската етничка 

зедница.  

Постои висока социјална (етничка) дистанца помеђу младите Македонци и младите 

Албанци која е препрека за нивно међусебно поголемо поврзување. Фрекфенцијата на контакти и 

међусебното познавање се на ниско ниво, а постоењето на стереотипи и потребите за одвојување 

со текот на времето се зголемуваат. Објективната перцепција говори дека ваквите дезинтегративни 

елементи на међуетничкото живеење (ќе) креираат негативни последици по идното македонско 

мултикултурно ткиво. 
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ОБЈЕКТИВНОСТА ПРИ ОСОЗНАВАЊЕРО НА ТУЃАТА КУЛТУРА: 

ВОСПРИЕМАЊЕ НА ТУЃОТО НИЗ ПРИЗМАТА НА СВОЕТО   

Милица Денковска 

Abstract. People have always made a distinction between the familiar and the foreign, and consequently between 

belonging and not-belonging. Therefore, they are organized in groups according to their views and interests. But due 

to the fact that every man as an individual experiences his own environment in his own way, he will have difficulties 

sharing thoughts and ideas with people from groups with different, alien ways of thinking and acting. These 

obstacles are to a certain degree overcame by the mobility of the observer, who leaves the authorities of his own 

culture behind and, more or less, objectively approaches the perception of the foreign one. The requirements for 
understanding the alien society are both proximity as well as distance. If one or the other aspect is absent, or the 

weight of one or the other prevails, the conclusions are either too general or too subjective. The question which 

thereby must be asked is to what extent the observer can freely and objectively proceed to the perception of the 

other. 

Key words: alienness, objectivity, culture, mobility, perception, the other. 

Апстракт. Човекот отсекогаш правел разлика помеђу познатото и туђото, а следствено на тоа и помеђу 

припадноста и неприпадноста. Тој, значи, согласно неговите ставови и интереси се организира во групи. Но, 

како резултат на фактот, дека човекот како индивидуа своето сопствено опкружување го доживува на свој 

сопствен начин, кај него ќе се јават тешкотии при размената на мислења и идеи со луђе од групи со 

поинаков, туѓ начин на размислување и делување. Овие пречки до одреден степен се надминуваат преку 

мобилноста на набљудувачот, кој ги напушта авторитетите на сопствената култура и, повеќе или помалку, 

објективно пристапува кон перцепцијата на туђата. Предуслов за разбирање на туђото општество се како 
близината, така и дистанцата. Доколку недостасува едниот или другиот аспект, или пак тежината 

преовладува на едниот или другиот, заклучоците се или премногу општи или премногу субјективни. 

Прашањето кое притоа мора да се постави е, во која мера набљудувачот може слободно и објективно да 

пристапи кон восприемањето на другиот. 

Клучни зборови: туђост, објективност, култура, мобилност, перцепција, другиот. 

Вовед 
Туђинецот нам никогаш не ни е сосема туђ, туку сличен и познат во општите човечки варијабли. 

Средбата со туђото се однесува на структурите и системите на искуството. Се присоединува кон 

границите на познатото, односно вообичаеното мислење и однесување. Оваа средба со нам туђите 

системи на мислење и однесување ја појаснува релативноста и културната зависност на 

вредностите. Со оглед на различноста, на вредностите не може да им се припише еден апсолутен 

квалитет. Доколку сакаме да го разбереме туђото, неопходно е да ги напуштиме познатите 

искуствени правила и да ѝ   дозволиме пристап на несигурноста. 



 

 

 774 

Како последица од отвореноста кон туђи култури и на рефлексијата на сопствената и туђата 

култура настанува еден нов културен идентитет, еден интеркултурен идентитет. Оваа „нова― 

култура отвора нови перспективи и искуства и ја трансцендира како изворната, така и туђата 

култура. Интеркултурен идентитет се воспоставил од зајакнатата самосвест за релативноста на 
вредностите, а сепак имплицира и еден универзален аспект на човечко постоење, на човечка 

култура. Оваа хибридна форма на култура не го слабее човечкиот идентитет, туку го збогатува и 

стабилизира, бидејќи не станува збор за едноставно преземена култура, туку за култура којшто 
настанала од рефлексија и познавање на различни култури и животни можности. 

 

1. Осознавање на просторот преку движење 

Просторната претстава чини една од основните компоненти на (фикционалната) валоризација на 

реалноста. Просторот во книжевните текстови не е само место на случување, туку истовремено и 

на носителите на културното значење. Културолошки предоминантните норми, вредносни 

хиерархии, актуелните колективни претстави за централизација и маргиналност, за сопственото и 

туђото како и позиционирањето на индивидуата помеђу познатото и туђото, во просторот 

доживуваат конкретна дескриптивна манифестација. Просторите во книжевноста се простори 

доживеани од луђето, во кои взаемно делуваат просторните дадености, културните значенски 

припишувања и индивидуални стилови на доживување. 

За еден од примарните услови на книжевно-научните и истовремено социјално и културно-

научните просторни концепти може да важи увидувањето, дека просторот не може да се замисли 

без движење. Од аспект на книжевната наука, оваа интердепенденција се открива уште од фактот, 

дека просторите во книжевните текстови се секогаш во блиска врска со индивидуи кои се во 

движење или во процес на восприемање. Токму во книжените текстови може да се забележи, со 

помош на индивидуалните актери и конкретни дејствија од прва рака, дека „просторот треба да се 

разбере како релациона констелација од елементи, кои се во постојано движење, при што 

следствено се менуваат и самите констелации―.[1] Оттука може да се заклучи, дека категоријата 

движење може да се однесува како на книжевни концепти за индивидуални и културолошки 

просторни практики, така и – преку претставата на восприемањето на просторот – на постапки за 

процесуална просторна конституција, односно на книжевни феномени, кои тешко би можеле да 

бидат категоризирани едноставно како „опис на просторот―. 

Георг Зимел специфичниот карактер на мобилност (подвижност) му го доделува на странецот; во 

него, доколку се одвива во границите на дефинирана група, живее синтезата од блискост и 

далечина, која ја утврдува формалната положба на странецот: бидејќи подвижната индивидуа 

повремено ќе доађа во допир со секој одделен елемент, но не е органски поврзана со ниту еден 

единствен преку роднински, локални или професионални фиксираности. Во науката за 

книжевноста, синтезата содржана во концептот на Зимел е олицетворена во ликот на патописецот. 

За Франсис Бејкон, патниците на ренесансата откриле „нов континент― на вистината, кој се 

базирал врз искуството и набљудувањето, а не врз авторитетот на претходниците; и токму 

патописите биле тие кои го обезбедиле спроведувањето на новите информации кои ги поставиле 

основите за научните и филозофските револуции на седумнаесеттиот век.  

Друг аспект за оваа констелација лежи во објективноста на странецот. Бидејќи не е врзан преку 
корените за сингуларните составни делови или за едностраните тенденции на групата, кон нив 

зазема единствен став на објективност, којшто не означува едноставно дистанцирање и 
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неинволвираност, туку „една посебна формација од далечина и близина, рамнодушност и 

ангажираност―.[2] 

2. Објективноста на перцепцијата 

Објективноста, според Зимел, во никој случај не е не-учество – бидејќи стои од другата страна на 

субјективното и објективното однесување – туку еден позитивен особен начин на учество. 

Објективноста може да се означи и како слобода: објективниот човек не е врзан со никакви 

предефинирани обврзаности, кои би можеле да ги прејудицираат неговата инклузија, неговото 

разбирање, неговата процена на даденостите. Оваа слобода која на странецот му дозволува 

доживување и справување со блискиот однос од птичја перспектива, всушност содржи и бројни 

опасни можности. Отсекогаш кај бунтови од секаков вид, засегнатата страна тврдела, дека 

провокацијата настанала однадвор, преку странски емисари и агитатори. Во ваквиот случај 

станува збор за  преувеличување на специфичната улога на странецот: тој е послободниот, 

практично и теоретски, ги согледува односите без предрасуди, ги проценува според општи, 

објективни идеали и во своите делувања не е врзан за навики, страхопочит, привилегии. 

Па сепак, од друга страна, мора да се постави прашањето за реалната (не)можност на постоење 

апсолутна објективност. Кое е мерилото, врз чија основа слободниот, објективен странец ја гради 

претставата за општи и непристрасни идеали? Макс Вебер во својата „Протестантска етика― го 

истражува „...сплетот на околности, кој водел кон тоа, да токму на тлото на Окцидентот, и само 

тука, настанале културни појави, кои сепак – или барем како што ние би сакале да си претставиме 

– се наођаат во развоен правец на универзално значење и важност.― [3] Кон овие културни појави, 

за Вебер на пример припађа модерната наука, која само во западниот свет се наођа во „развојниот 

стадиум, кој денес го прифаќаме како ‘важечки‘.―[3] Или како што Ханс Јакоб Рот ќе формулира: 

„Не се откажавме од нашиот евроцентричен став, сè уште во целост живееме според него.―[4] 

Едвард Саид, во својата книга „Ориентализам―, на западната наука ѝ   префрли, дека Ориентот 

практично го креирала како отсликување на позитивниот или негативниот западен свет. „Ориентот 

беше речиси европска инвенција ...―.[5] Доколку историски се разгледа откривањето на „источна 

Европа―, може да се заклучи дека и нејзиното создавање како културна концепција настанува 

токму како отсликување на западноевропските просветителски идеали. Откривањето на источна 

Европа, кое започнува пред сè во поранешните земји на просветителството како што се Франција и 

Англија, имало за цел од една страна да го потврди „просветителскиот напредок― на западните 

делови на Европа и истовремено да ги подведе источните области под заедничкото име 

„нецивилизирана заостанатост―. Земји со сосема различни типови на владеење, општествени 

уредувања и религии – Руското царство, Полско-Литванската унија, Хабсбуршката Унгарија и 

Бохемија како и деловите од Европа под власт на Османлиската Империја – биле поврзувани међу 

себе и прикажувани како една целина, бележени со истиот филозофски жиг на неразвиеност и им 

биле припишувани препознатливи сличности во согласност со истиот модел на степен на развој.  

Дали тогаш во реалноста навистина може да се зборува за објективност на странецот, или пак 

неговата слобода на перцепција сепак мора да биде ограничена под тежината на товарот на 

правилата и нормите на сопствената култура (кои свесно или несвесно се прифатени како 

единствено исправно мерило на перцепција)?  

3. Конструкција на туѓоста  
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Една личност може да се набљудува како туђа, доколку таа поседува својства на туђоста, кои се 

востановени како дефинирачки и како резултат на тоа можат да бидат регистрирани како сигурни 

карактеристики. Таквите карактеристики стануваат објективен квалитет кој набљудувачот го 

востановува, но кој со него непосредно нема никаква врска и егзистира надвор од неговото 

делување. Туђоста, видена од оваа перспектива, нема директна врска со реалноста и може да се 

означи како процес на етикетирање. Со фактот, дека туђинецот најпрво претставува културна 

празнина, на општеството му е потребно нешто со што таа празнина ќе ја исполни. Со тоа 

туђинецот конечно ќе биде придодаден кон нешто познато и блиско, при што ќе му биде 

припишана одредена специфична симболика. 

Атрибуцијата за идентификација на туђоста успева во рамките на една едноставна апстракција. 

Ваквата апстракција на еден одреден тип на луђе се изведува со помош на редукција на нивните 

особености, при што на туђинецот му се придодаваат одредени карактеристики и сликата за 

туђинецот се развива базирана на овие одделни целини. Како што Зимел ќе забележи, „туђинците 

всушност ќе бидат доживеани не како индивидуи, туку како туђинци од еден одреден тип―.[2] 

Супсумирањето на својствата востановени како карактеристични за туђинецот води кон тоа, 

членовите на одредени групи да можат да бидат восприемани само како специфични членови на 

одредена група. Од тој аспект може да се разбере и случајот на присоединување на 

источноевропските, балканските или поранешните југословенски држави во единствена културна 

фигурација. 

Во својата книга „Замислувајќи го Балканот―, Марија Тодорова го објаснува терминот 

„балканизација― како погрден збор, кој Европа го додава во својот репертоар на почетокот на 

дваесеттиот век, а кој, иако од неодамна скован, со време се покажува како поупорен отколку 

други со вековно долга традиција. „‘Балканизацијата‘ не само што го добила значењето на 

парцелизација на големи и одржливи елементи, туку исто така станала синоним за реверзија кон 

племенското, заостанатото, примитивното, варварското. Во својата неодамнешна хипостаза, 

особено во американскиот академски свет, сосема е деконтекстуализирана и парадигматично 

поврзана со мноштво проблеми.―[6] Таа воедно укажува на тоа дека Балканот е опишан како 

другиот на Европа, за што не е потребен посебен доказ. 

Сликата за туђинецот се гради преку взаемна размена, дали преку споредби или тенденција за 
претерување, или пак дури преку припишување на стереотипни слики, кои се често проследени со 

виц. Се прави обидот, туђинецот да се направи образложлив, со тоа што сè што е перципирано 

како типично за туђинецот, се споредува со она што колективно ќе биде перципирано како свое. 
Притоа при описот на она што кај туђинецот е различно, често доађа до преувеличувања. Ова во 

најголем број случаи ја засилува негативната слика за туђото, бидејќи притоа најчесто се 

инволвирани емоции. Преку културно условениот, често еднообразен опис на туђото, доађа до 
стереотипизирање на сликата за туђинецот, при чие опишување сопственото често преку виц се 

обидува да ја презентира својата супериорност. Овој процес конечно се изведува врз међуетничка 

основа и води кон честата генерализација на туђоста. Визијата на колективот за туђинецот, оттука, 

не е навистина туђа, туку многу повеќе отсликување на видувањето на туђоста. 

Заклучок 

Перцепциите на една поинаква културна средина се речиси секогаш обременети со товарот на 

сопствениот културен авторитет. Процесот на восприемање и организацијата и обработката на 

информации не се случува на празна табла. Тој е многу повеќе под влијание на категоризацијата 
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на информациите и стереотипизирањето, кои не се засегнати само од информациите од и за 

природниот животен свет, туку го опфаќаат и социјалното опкружување. Централен механизам 

при настанувањето на стереотипите постои во генералната подготвеност на личностите за 

социјална категоризација, луђето на пример да ги делат во припадници на свои или туђи групи. 

При контакт со туђи култури, ова категоризирање и стереотипизирање во многу случаи игра 

одлучувачка улога. Двата процеси можат притоа секогаш да се разгледуваат во поврзаноста со 

создавање и поддршка на идентитети. Оваа поврзаност создава личен и интеркултурен потенцијал 

за конфликт, кој не смее да биде потценет. 

Јулија Кристева ќе заклучи: „Да не бараме материјализирање, претворање на другоста на 

странецот во нешто. Туку само да ја допреме, да ја сретнеме, без да ѝ   дадеме постојана структура. 

Едноставно да го скицираме нејзиното постојано движење преку некои од нејзините разнострани 

аспекти со кои денес се соочуваме, преку некои од нејзините поранешни, видоизменети претстави 

расфрлани низ историјата. […] Да ѝ  избегаме на нејзината омраза, на нејзиното бреме, но не преку 

порамнување и заборавање туку преку хармонично повторување на разликите што таа ги 

подразбира и ги шири.―[7] 
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Abstrakt: Turizmi në vendet  e zhvilluara, por edhe në disa shtete në tranzicion, është produkt i rëndësishëm eksporti 

dhe gjenerator i punësimit. Përfshinë një   gërshetim të gjerë   dukurish   dhe raportesh   që   lindin gjatë kohës së 

udhëtimit   turistik,  ndërsa në   realizimin e tij  vjen në  shprehje aspekti ekonomik, por edhe  ekologjik, social   dhe   

kulturor i jetës. Në Kosovë turizmi është degë e rëndësishme ekonomike. Industria Turistike e Kosovës ka 

realizuar  10-12 % të produktit shoqëror vendor, varësisht nga fakti për cilin vit është fjala dhe a janë   marrë   parasysh 

të   gjithë faktorët  e  drejtpërdrejtë (industria  hoteliria,  gastronomia)  ose  faktorët indirekt (bujqësia, ndërtimtaria, etj.)  

Pjesëmarrja e madhe e ekonomisë turistike në produktin shoqëror vendor zbulon, në radhë të parë, 

dobësitë e sektorëve tjerë të ekonomisë ndërsa potenciali turistik as që është është shfrytëzuar sa duhet. Zhvillimi 

intensiv, në masë të madhe ë shtë  spontan dhe i  pakontrolluar në  hotelerinë e pasluftë s,  ku shoqërohet me 

pasoja disekuilibruese për mjedisin dhe territorin. Këto pasoja janë të dëmshme për interesat e dy grupeve: banorë 

vendas  dhe operatorët  turistik përkatës. Planifikimi  cilësor  i  hapësirës  është  një  ndër  parakushtet  më  të 

rëndësishme  për  zhvillimin  afatgjatë  dhe  të  qëndrueshëm  të  turizmit  në Kosovë.  

Fjalët Kyqe: Menaxhimi i turizmit, Zhvillimi intenziv, Ekonomia turistike, Industria, Turizmi, Produkti, 

Oferta Kërkesa e tjerë. 

Hyrje 

Menaxhimi i turizëmit nënkuptohet si lëvizje e njerëzëve me qëllim rekreacioni, argëtimi, shërimi 

dhe zgjerimi të njohurive kulturore. Kosova është hapësirë e vogël gjeografike, me motivet natyrore dhe 

njerëzore që ka ofron mundësi të mira për zhvillimin e disa llojeve të turizmit vendës, rajonal, 

ndërkombëtar, stacionar dhe transit. Kosova ka vende turistike që mund të shfrytëzohen nga popullsia e 

vet për ekskursione, për sport, rekreacion, pushim, kulturë, për arsim e edukim. Mirëpo, ky lloj turizmi 

nuk ka qenë dhe ende ka mbetur i pazhvilluar sa duhet. 

Deri në ditët e sotme  në mungesë të rrugëve të mira, në Kosovë ka pak lëvizje turistike edhe pse 

Kosova ka pozitë të mirë gjeografike. Tani me ndërtimin dhe modernizimin e rrjetit rrugor automobilistik 

dhe përmirsimin e gjendjes ekonomike, fillojnë lëvizjet turistike të  shtohen. 

Qarkullimet turistike lokale, individuale, familjare e grupore me qëllim pushimi e rekreacioni 

bëhen sidomos gjatë verës për t'u freskuar pranë  bazeneve, lumenjëve, liqeneve, ose gjatë stinës së dimrit 

në qendrat e skijimit (Brezovicë e Rugovë) e gjetiu. Turizmi në Kosovë kryesishtë është i orjentuar në 

turizmin: Turizmi Malor, Turizmi shëndetësor, Objekte Natyrore, Objekte kulturore-historike.  

Turizimi Malor në Kosovë 

Malete e Sharrit pë katesisht Prevalla, Brezovica. Bjeshkët e Nemuna (Rugova) Gjeravica ështeë  maja më  

e lartë me lartësi mbidetare 2656 m. Pra Kosova si tëresi ndahet në  5 rajone turistike, 1. Rajoni Turistik i Prishtinës, 

2. Rajoni turistik i Malit Sharr, 3. Rajoni Turistik i Anamoravës. 4. Rajoni Turistik i Alpeve Shqipëtare dhe Rajoni 

turistik Qëndrorë i Kosovës ku njëkohësishtë hynë në Rajonin turistik të Prishtinës. 

http://sq.wikipedia.org/wiki/Kosova
http://sq.wikipedia.org/wiki/Kosova
http://sq.wikipedia.org/wiki/Brezovica
http://sq.wikipedia.org/wiki/Rugova
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Turizmi shëndetësor në Kosvoë 

Kosova ka banjo rehabilituese dhe ka resurse natyrore të cilat janë dëshmuar të shërueshme sa i përket Ajrit 

dhe Ujërave që ka sidomos në Alpet shqiptare (gjegjsisht në bjeshkët e Deçanit). Efektiviteti i tyre është i 

shumëanshëm,  duke marrë parasysh shumëllojshmërinë e bimëve dhe ajrit të pastër që e ofron lartësia e Alpeve me 

lartësi mbidetare prej 2656 metra-Maja e Gjeravicës-Deçan. Prandaj me investimin që  po bë het në infrastrukturë 

kjo do të jetë e mrekulleshme dhe do të sjellë shërim 100% të atyre personave që vuajn nga sëmundjet e 

frymëmarrjes dhe shumë sëmundjeve të tjera të cilat drejtpërdrejtë kanë ndikim në mushkërit e njeriut. 

Objektet natyrore në Kosovë 

Shpella e Gadimes, Bifurkacioni në fshatin Nerodime (Ferizaj), Ujëvara e Mirushës, Burimi i 

Drinit të Bardhë. 

Objektet Kulturore-historike në Kosovë  

Departamentin e Kulturës, në kuadër të Ministrisë së Kulturës, kryejnë veprimtarinë e tyre të 

rregullt 32 institucione të kulturës 10 prej të cilëve i takojnë nivelit qendrorë dhe 22 i takojnë nivelit ndër 

komunal/rajonal. Pjesë të trashëgimisë kulturore dhe artistike të Kosovës disa prej të cilave paraqesin 

mijëvjeçarin kulturorë, historik e civilizues janë: Muzeu Etnografik në Pejë, Muzeu Kombëtar i Kosovës, 

Muzeu Hekurudhorë i Kosovës, Muzeu Etnologjik ―Emin Gjiku‖ në Prishtinë, Lidhja shqipëtare e 

Prizrenit, Muzeu Arkeologjik në Prizren, Muzeu në Mitrovicë, Hamamet dhe Kalatë  e shumta të 

shndërruara në Muze. 

Kosova edhe pse nuk ka det, ka mjaftë resurse turistike që krijojnë mundësin për zhvillimin e 

llojeve të tjera të turizmit, trashëgiminë kulturore dhe natyror që i krijojnë mundësi për të investuar dhe 

për krijimin e një produkti turistik atraktiv për turistët. Vështruar nga aspekti i turizmit, Kosova është e 

përbërë prej pesë rajoneve turistike: Rajoni turistik i Alpeve Shqipëtare, Maleve të Sharrit, Rajoni turistik 

i Prishtinës, Rajoni turistik i Mitrovicës (Shalës së Bajgorës), Rajoni turistik i Anamoravës. Rajoni 

turistik i Alpeve Shqiptare dhe rajoni turistik i Maleve të Sharrit, janë rajone që dallohen jo vetëm në 

Kosovë por edhe në rajon me mundësit që ekzistojnë për zhvillimin e turizmit malor e sidomos të atij 

dimroro-sportiv. Studimet e deritanishme të bëra nga institucione vendore dhe ndërkombëtare tregojnë se 

vetëm në këto dy rajone turistike ekzistojnë kushte për ngritjen e më se 20 qendrave turistike sipas 

standardeve ndërkombëtare për zhvillimin e turizmit dimëroro sportiv. Edhe tri rajonet tjera turistike kanë 

specifikat e veta që janë atraktive për zhvillimin e llojeve të caktuara të turizmit. Kosova është e pasur 

edhe e njohur edhe me atraksione tjera turistike siç janë: Gryka e Rugovës, Burimi i Drinit të Bardhë, 

Ujëvara e Mirushës, numër i konsiderueshëm i burimeve termale, (Banja e Pejës, Kllokotit, e Mitrovicës 

etj), një mori shpellash ndër to duhet veçuar Shpellën e Gadimës, Bifurkacioni i lumit të Nerodimës.                                                                                                 

              Buxheti i Kosovës mbështet finaciarisht turizmin komfor mundësive aktuale që ka, për krijimin e 

një klime të përshtatshme për zhvillimin e turizmit. Mbështetje financiare dhe teknike deri me tani ka 

përfituar nga ministria e tregëtis dhe turizmit edhe nga donatorët e jashtëm siç janë: GTZ, AER, UNDP.. 

              Departamenti i Turizmit në kuadër të programit të vetë të punës, një prej aktiviteteve të veta e ka 

edhe krijimin marrëveshjeve të bashkëpunimit me vendet fqinje dhe më gjërë, krijimin e kushteve të 

volitshme për një bashkëpunim të ndërsjellë të komunitetit të biznesit turistik kosovar me komunitetit e 

bizneseve turistike të Ballkanit dhe më gjerë.  

Vlërsohet se pas definimit të statusit të Kosovës interesimi i investitorëve për të investuar në 

sektorin e turizmit është më i madh por edhe në sektorët tjerë të ekonomisë të cilët në mënyrë direkte apo 

indirekte ndikojnë në zhvillimin e sektorit të turizmit kështu që qeveria me të madhe po punon për 
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zhvillimin e turizmit nëpër rajone të ndryshme të Kosovës, tani është në fazën e fundit tenderi 

ndërkombëtar për privatizimin e Brezovicës ku sipas informatave ka një numër të konsiderushëm të 

interesuarish që paraqiten në tenderin për privatizim të kompleksit turistik të Brezovicës.  

               Turizmi i sotëm modern nuk bënë pyetjen se ku do shkojmë por çfarë do bëjmë atje ku do të 

shkojmë. Insitucionet e Kosovës merren serozisht me menaxhimin e turizmit pikë së pari për të ndërtuar 

kushte për të tërhequr turistët  e huaj dhe për të bindur vetë qytetarët e vet se ka kushte edhe në vendin e 

tyre, parat që ata i shpenzojnë në vende tjera mund të ndihmojn ekonominë e Kosovës. 

Megjithate kushtet dhe veçorit që ka krijuar natyra në Kosovë,  kërkon një qasje më serioze për të ngritur 

atë në një nivel më të lartë duke pasur parasysh kushtet që duhet plotësuar për të mbajtur një tursit. 

Turizmi është një industri që karakterizohet nga përfshirja intensive e krahut të punës. Burimet njerëzore 

për këtë industri janë vlerësuar si ―lëndë e parë‖ apo janë parashikuar nga ekspertët si faktori më i 

rëndësishëm që do të përballohet nga kjo industri gjatë dekadave të fundit dhe në vazhdim qeveria e 

Kosovës ka ngritur në  nivelin universitar shkollimin për turizëm për të  cilën mund të  themi se ka kuadra 

shum të  pregaditura. Duke u nisur nga kjo faqja e dukshme e turizmit infrastruktura dhe ndërtimi i 

njësive akomuduese po përparon nga dita në  ditë. Ka ardhur koha të vlerësohet motivimi i vizitorëve të 

cilët paguajnë për të kaluar disa ditë verë apo dimri në një vend. 

Zyrtarët e Departamentit të turizmit thonë se përmes mediave elektronike dhe të shkruara po 

promovojnë  rajonet turistike, punohet që  shum shpejt të  promovohen  spote publicitare sensibilizuese 

që i tregojnë opinionit publik vendas rëndësinë që ka turizmi ynë në zhvillimin ekonomik, të  nxisin 

sjelljen e kulturuar dhe shërbimin në nivelin e duhur. Diaspora shqiptare bënë një nga flukset më të 

mëdha të turizmit në Kosovë duke ardhur që ti kalojn pushimet e tyre në atdhe dhe në këtë menyrë 

sezoni veror ka një qarkullim të madh në të gjitha aspektet. Vendet të cilat më së shumti i vizitojn 

mërgimtarët tanë janë qytetet për rreth ku jetojn pasi shumica e tyre dëshirojn që të jenë më pranë 

familjeve ndërsa rinia si zakonisht frekuoneton shumë baret dhe kafenetë kosovare ku pothuajse gjatë 

gjithë sezonit janë të stërmbushura. Një frekuentim tjetër i të rinjëve janë edhe pishinat private të cilat 

gjithashtu janë të stërmbushura gjatë gjithë sezonit veror.  Këtu duhet theksuar se qytetarët tanë me 

punë të përkoshme jashtë vendit si mikpritsa sjellin në Kosovë miq dhe shoqëri jo shqiptarë të cilët 

mahniten me bukuritë dhe mikpritjen e Kosovës dhe ata pastaj vin me familjet e tyre si turist në fshatrat 

tona malore dhe fushore nëpër hotele dhe bujtina të cilat me të madhe po ndërtohen në Bjeshkët e 

Rugovës, Deçanit, Prevallës dhe Brezovicës, gjithëkund në Kosovë. Përveç sezonit veror, me përfundimin 

e shkollave gjatë fundit të pranverës, fluksi i nxënsëve në formë grupore të quajtura "ekskurzione" 

vizitojn vendet më turistike të Kosovës pothuajse në të gjitha anët duke bërë një shëtitje një ditore rreth 

Kosovës. Pikat më të vizituara gjatë këtyre ekskurzioeve janë: Prizreni, Ujvara e Mirushës, Burimi i Drinit  

të  Bardhë, Gryka e Rugovës, Prekazi legjendar, Prishtina, Shpella e Gadimës si dhe disa pjesë tjera duke 

mos harruar Istogun dhe restoranin ,,Trofta‖ mrekulli e kohë s,pastaj pjesën më të ulët të Kosovës 

Vërmicën, e cila përveç bukurive natyrore me male, lumin Drin dhe dy burime të ujërave sjell ndër 

specialitetet më të mira nga peshku. Departamenti i turizmit i cili merret zyrtarisht me çështjen e turizmit 

në Kosovë ka shpallur disa zona turistike në tërë Kosovën duke përfshirë:Brezovica, Malet e Sharrit, 

Gryka e Rugovës, Shpella e Gadimëes, Ujvara e Mirushes, Burimi i Drinit të Bardh, Prevalla, 

Monumentet kulturore etj. 
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Vendet më të preferuara për turistët e huaj por edhe ata vendor në Kosovë: 

1. Malet e Sharrit 

Shtrihen në Jug-Lindje të Kosovës duke filluar nga afërsia e Prizrenit dhe shkon pjerrtas me majet apo 

thepave në formë piramidale të radhitura njëra pas tjetrës apo siç e quante që  nga antikiteti populli ilir, 

majat e sharrës, nga ngjajshmëria në thepat e sharrës, që formojn figura të njëpasnjishme karakteristike në 

zemër të Ballkanit. Bjeshkët e Sharrit janë të njohura qysh nga antikiteti në dokumente të autorve të 

ndryshëm, që nga shekulli i V p.e.s. më emrin Mont Skardus, nga Herodoti, i cili i përshkrun edhe fiset 

ilire dhe kufizimet e tyre. Malet e Sharrit u quajten Çar-dagh, në dokumentet otomane dhe europiane. 

Maja më e lartë nga fillojn këto vargmale, mendohet se emrin e ka me origjinen frenge, "Pamje e bukur" 

"le bo ten" e që mbeti pastaj në popull si Maja e Lubotenit e cila kulminon 2553 m mbi nivelin e detit. 

Shqiptarët e Kosovës dhe të Maqedonisë janë tepër të lidhur shpirtërishtë më këto male dhe i konsideron 

si të shenjta. Në muajn Qershorë, për çdo vitë mbahet një procesion në drejtim të Lebotenit, duke hecur 

këmbë deri lartë, ku marrin pjesë me mija këmbësorë në shenjë respekti ndaj kësaj bukurie natyrore që 

njerzit janë të vetedijshëm në mbrojtjen e ambijentit dhe pylltarisë, florës dhe faunës që është shumë e 

pasur në këto bjeshkë. Mu në maje të malit të Pamjes së Bukur apo Lebotenit, rrjedh një burim i madh uji 

që vendasit e e këtyre anve e quajnë Pusi i Nikës. 

 

             2. Brezovica është qendër Kosovare e turizmit dimëror dhe veror në Malet e Sharrit. Shtigjet e 

skijimit gjenden 12 km larg fshatit me të njëjtin emër në komunën e Shtërpcës. Me mundësit që Brezovica 

ofron për dashamirët e skijimit, ajo është qendra turistike më e vizituar gjatë dimrit në Kosovë. Hapësira e 

qendrës së skijimit është rreth 2500 hektarë, në lartësinë mbidetare 1718-2522 m. Përbrenda kësaj 

hapësire janë shtigjet e skijimit me gjatësi mesatare rreth 4 km dhe me një lakueshmëri mesatare prej 

38%. Në lartësinë mbidetare prej 1718 m, në Livadhin e Madh gjendet teleferiku më i ri. Stacioni i daljes 

nga ky teleferik është në lartësinë 2212 m mbi nivelin e detit. Qendra e skijimit "Brezovica" është e hapur 

për dashamirët e skijimit gjatë gjitha stinëve të vitit,sipërfaqja e mbuluar me borë zvogëlohet por prapë lë 

mundësin e shfrytëzimit. Kjo qendër ka disa hotele që ofrojnë shërbime cilësore të kategorive më të larta. 

Ndër hotelet më të njohura është Hoteli Narcis i kategorisë së parë i cili gjendet në lartësinë mbidetare 

prej 900 m, dhe është 9 km larg shtigjeve të skijimit. Në lartësinë mbidetare 1700 m gjendet hoteli i 

kategorisë "B", Hoteli Molika, i cili gjendët pranë shtigjeve të skijimit. Në këtë hotel kryhen shërbimet që 

kanë të bëjnë me pajisjet për rrëshqitje. 

            3.Liqeni i Batllavës është nje liqen i ndërtuar artificial në vitet e 70-ta. Ky liqen gjendet në fshatin 

Batllavë, komuna e Podujevës. Funksioni i këtij liqeni është furnizimi me ujë të pijshëm i Prishtinës  

komunës së Podujevës dhe retheve të  tyre. Sot ky liqe shfrytëzohet edhe për pushime verore, freskim, 

peshkim, relaksim në restorane të ndryshëm si dhe me bukuritë natyrore etj.                                                            

               4. Shpella e Gadimes gjendet në fshatin Gadime në afërsi të Lipjanit. Ajo është e gjatë 1500 

metra. Mirëpo për turistët është i mundshem shikimi i vetëm 800 metrave të para të shpellës, pasi që për 

pjesën tjetër të shpellës ende nuk janë të mundshme kalimet. Gjatë verës temperatura në brendi të shpellës 

është 8-11 gradë celsius dhe gjatë dimrit 11-13 gradë Këtu i hasim Stalagmitet dhe Stalagtitet.  

 5. Shpella e Azem Galices hyrja mjaftë e ngushtë në shpelle. Kjo shpellë gjendet në afërsi të 

magjistrales Peje-Prishtinë, reth 30 km nga Peja, dhe në afërsi të fshatit Gllarevë. Nuk është e hulumtuar 
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deri më sot por është e njohur për atë se këtu kanë qenë të fshehur eshtrat e trimit dhe luftëtarit tonë të 

njohur për liri Azem-Bejtë-Galicës, të cilat më pastaj u rivarosen në fshatin e tij, për atë edhe ka marrë 

këtë emër.   

               6.Gryka e madhe Në kufirin e Kosovës, Malit të Zi dhe Shqipërisë, gjenden vargmalet e mëdha 

të ―Bjeshkëve të Nemuna‖ me një hapësirë prej reth 3500 km2. Për nga përmbajtja gjeologjike ato janë 

pjese e vargmaleve Dinaride dhe këto nuk janë vargmale të pandërprera por më përpara një strukturë e 

rafshenaltave të medha si Brada, Maja e Rosit, Gjeravica, Guri i Kuq, Marashi, e shumë të tjera, me një 

lartësi mesatare gjer në 2000 m. Maja më e lartë e këtyre bjeshkëve të ashpra, të nderhyra nga lugina të 

thepisura në Shqipëri është Maja Jezercit 2694 m, dhe në pjesën Kosovare të këtyre vargmaleve është 

Gjeravica, me 2656 m lartë si mbidetare. Këto rrafshnalta janë të pasura më barë në pjesën e sipërme, dhe 

disa grupe të majave vazhdojnë mbi të, me një ambient tipik alpin. Direkt mbi qytetin e këndshëm 

Kosovar të Pejës, i cili shtrihet në një lartësi mbidetare prej 525 m dhe i cili për nga pozita e bukur që ka 

pranë bjeshkëve të larta, dhe aty ka hyrjen një gryke e veçantë dhe unike. "Lumi i Bardhë" i cili buron nga 

malet e larta gjatë shekujve ka formuar grykën në një gjatësi prej 25 km, përderisa lugina është një ndër 

më të egrat dhe një ndër më  fascinueset në Ballkan e cila njihet me emrin ―Gryka e Rugovës‖, dhe ka një 

karakter të një kanjoni të madhë, me shkëmbinjë të lartë  gjer në 800 metra, pothuajse krejtësisht vertikal. 

Përafërsishtë në mesin e kësaj gryke, aty ku lumi e prenë një shkembë të madhë gëlqeror, aty fillon të 

ngjitet edhe rafshnalta e Lumbardhit me një madhësi prej 70 km2 dhe mu prej aty zhvillohet një arterie 

signifikante dhe autoktone hidrologjike, në një form të burimit të ngritur ujor, i cili në fakt është edhe 

fillimi apo hyrja në këtë sistem të veçantë të shpellave dhe i cili quhet me emrin ―Gryka e Madhe‖.  
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ABSTRACT: The private sector of tourism has made significant investments to develop tourism and continues 

efforts in the improvement and modernization of services and promotional marketing. On the other hand the public 

sector is committed to creating favorable tourism policies for tourism development of which can be highlighted: the 

legal completion of the tourist infrastructure, the development of the Strategy of Tourism Development, tourism 

promotion marketing activities, the establishment of agreements cooperation with neighboring countries and 

beyond, creating favorable conditions for investments in tourism and tourism product attractive. Strategy that 

Kosovo has so far used to promote tourist sites was through electronic and written media,in order  to inform 

domestic tourists and potential tourists from outside of the country. 
Kosovo is investing in finding her identity and create the conditions for foreign investors and it is  wanted a fast step 

in the realization of a concrete program as modern as possibile for tourism sector and further implementation of 

projects under the prescribed dynamics. 

Human resources for the industry are regarded as 'material' or are provided by the experts as the most important 

factor to be borne by the industry during recent decades and the next.Despite, conditions and characteristics that 

nature has created in Kosovo, the Kosovar people should have a more serious approach to tourism development in 

the country at the highest level given the conditions that must be met to keep a tourist. 

Key Words: marketing, tourism promotion, advertisements, enterprises 

1.0.Introduction 
Republic of Kosovo lies in the central part of the Balkan Peninsula. There area of 10 908 km2, with over 

2 million inhabitants. Republic of Albania's borders with border length of 111 km, Macedonia border 

length of 157 km, Republic of Montenegro 77 km long border and the Republic of Serbia border length of 

353 km. Located in southwest Kosovo Albanian Alps, north of the Kopaonik Mountains, in the South 
Mountains and mountains Karadak. Reliefi Kosovo is mostly hilly, mountainous, and high mountains 

along the border with neighboring countries is characterized by the sharp peaks, with narrow valleys and 

deep river. Republic of Kosovo lies in the central part of the Balkan Peninsula. There area of 10 908 km2, 
with over 2 million inhabitants. Borders of the Republic is the highest point of 2656m altitude Gjeravica 

which is accessible pedestrian leg. The lowest point is 290m in Kosovo in the White River in Vërmicë 

.Mobile climatic, pedological and hydrographic have influenced and affect the abundance and diversity of 

plant and animal world. . Complexes beautiful and attractive mountain with their charming nature, such as 
the Accursed Mountains (Albanian Alps), Mountain Kopaonik, Sharr, Karadak Çyçavicës etc. Natural 

beauty and prosperity of Kosovo shall also add multiple hydrographic resources which are characterized 

by beautiful streams and river gorges, thermal water springs, lakes, waterfalls, caves, etc.. It is worth 
mentioning especially attractive beauty of the Mirusha Waterfall with 16 windows of the lake to a series, 

the source of the White Drin, River bifurcation mountain, cave Gadime, artificial lakes (Ujëmanit, 

Batllava, Radoniqi, Badovcit etc..). These are just some of the attractions and natural beauty of the 
Republic of which offer good opportunities for various tourist activities. Kosovo, although no sea, there 

are enough resources to create tourism opportunities to develop other types of tourism, cultural and 

natural heritage of opportunities to invest and to create an attractive tourism product for tourists. 

mailto:shaipbytyqi@hotmail.com
mailto:shaip.bytyqi@universitetiaab.com
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2.0. Application of tourism marketing in Kosovo 

Looked at in terms of tourism, Kosovo is made up of five regions tourist resort of the Albanian Alps 

region, the Sar Mountains, the tourist region of Pristina, the tourist region of Mitrovica (Shala of Bajgora) 

Anamorava tourist region. Albanian Alps region and tourist resort region of the Sar Mountains are regions 

differ not only in Kosovo but also in the region with opportunities that exist for the development of 

mountain tourism and especially of that winter-sports. Previous studies conducted by local and 

international institutions show that only two tourist areas there are conditions for the establishment of 

more than 20 tourist centers according to international standards for the development of winter sports 

tourism. And three other tourist areas have their own specifications that are attractive for the development 

of certain types of tourism. Kosovo is rich and well known tourist attractions such as the other: Rugova 

Gorge, Source of the White Drin, waterfalls waterfalls, considerable number of thermal sources (Banja 

Peja, spa, Mitrovica, etc.), a host caves among them shall be segregated and Gadimës Cave, River 

bifurcation of the mountain river, etc. 

 

 

Strategy that Kosovo has so far used to promote tourist sites and electronic  and written media  in order to 

inform domestic tourists and potential tourists from other countries. Number of foreign visitors by 

country of origin during the period January-December 2013 appears under the data presented in the 

following table: 

The private sector of tourism has made significant investments to develop tourism and efforts are 

continuing in the improvement and modernization of services and promotional marketing. On the other 

hand the public sector is committed to creating favorable tourism policies for tourism development of 

which can be highlighted: the legal completion of the tourist infrastructure, the development of the 

Strategy of Tourism Development, tourism promotion marketing activities, the establishment of 

agreements cooperation with neighboring countries and beyond, creating favorable conditions for 

investments in tourism and tourism product attractive. Today's modern tourism did not question where 

they will go but what to do where to go. 

However, the conditions and features that nature has created in Kosovo, wants a more serious approach to 

raise it to a higher level, taking into account the requirements to be met to keep a tourist. Human 
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resources for the industry are regarded as 'material' or are provided by the experts as the most important 

factor to be borne by the industry during recent decades and the next. Starting from the visible site and 

construction of tourism infrastructure  and accomodating units. While little attention is paid among 

Albanians that the intangible, ie: service, people, bringing the host community, or hospitality in 

conditions of market economy and problems related to it. 

It is time to assess the motivation of visitors who pay to spend some summer days in one place. Now that 

Kosovo has resolved the final status and that is investing in finding her identity and create the conditions 

for foreign investors it is required a fast step to the realization of a concrete program for modern as the 

tourism sector and further implementation of projects under the prescribed dynamics. 

 

Nr State 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1 Austria 61 71 63 63 47 84 78 113 111 63 59 43 

2 Belgium 4 8 9 10 0 14 16 5 5 28 0 1 

3 

Bosna 

&Hercegovina 36 48 70 107 67 40 73 290 96 6 20 27 

4 Great Britain 196 173 223 198 148 253 235 173 250 144 109 100 

5 France 42 32 44 86 65 41 139 141 142 37 56 26 

6 Germany 412 343 423 250 375 290 294 320 318 200 175 198 

7 Greece 137 199 90 20 27 7 8 0 14 11 0 0 

8 Holland 9 10 18 115 84 37 2 2 12 12 16 0 

9 Italy 150 133 137 113 113 66 123 129 150 130 115 70 

10 Croatia 97 131 161 91 108 43 87 95 99 118 60 48 

11 Montenegro 30 17 17 19 43 37 20 13 59 27 29 39 

12 

FYR 

Macedonia 179 191 145 123 130 108 146 88 124 110 108 124 

13 Poland 1 7 5 5 1 1 0 2 1 0 21 0 

14 Serbia 19 39 24 27 23 28 38 49 57 34 212 28 

15 SHBA 251 258 324 147 251 234 366 381 360 306 212 189 

16 Shqipëria 496 417 542 324 417 384 618 713 638 609 576 579 

17 Sllovenia 113 104 201 109 111 66 150 199 174 100 76 78 

18 Spain 4 4 3 8 8 14 0 2 5 4 2 8 

19 Turkey 193 252 176 174 187 232 259 388 460 296 224 257 

20 Switzerland 194 167 225 67 63 82 73 54 43 104 78 95 

21 Others 387 361 381 320 440 454 784 739 922 556 413 651 

 Total 3.011 2.965 3.281 2.376 2.708 2.515 3.509 3.896 4.040 2.895 2.561 2.561 

 

Source: Research for hotel and tourism Q1 - 2014 TM1 
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It is estimated that after defining the status of investors' interest to invest in the tourism sector is large but 

also in other sectors of the economy who directly or indirectly in order to influence the development of 

the tourism sector.. Although work has begun in recent years in the field of attention for visitors, 

according to the poll conducted in December 2009, brochures and similar remains the highest ways to 

inform tourists during the tourist season.Although electronic media through the print and resorts are 

promoting, not yet thought of advertising spots that will effect in self awareness of local population about 

the significance of domestic tourism in the country's economic development. 

Tabel nr. 01  Role of the notice of visitors to tourist sites in Kosovo 

As advised visitors to tourist sites Number of visitors     % 

Flyers 120 60.00 

TV 40 20.00 

Internet 8 4.00 

Meetings 32 16.00 

Total 200 100.00 

Source: Data from the survey of the Center for Economic Development and 

prognosis of AAB december/2013 

Despite, conditions and characteristics that nature has created in Kosovo, Kosovar enterprises should have 

a more serious approach to tourism development in the country at the highest level given the conditions 

that must be met to keep a tourist. In addition to conditions required to attract a tourist, we should 

consider tools that companies use to attract attention to visitors.  

Table No. 2 provides the tools that are used to implement the marketing company. 

Implementation 
of marketing 

tools 

Total nr. of  

eneterprises % Producting  % Commercial % Serving % 

Web site 40 20.00 9 15.79 17 20.99 14 
 
22.58 

Through 

electronic and 
written media 66 33.00 16 28.07 27 33.33 23 37.10 

Participation in 

trade fairs 38 19.00 14 24.56 15 18.52 9 14.52 

Brochure - 
catalogues 52 26.00 16 28.07 20 24.69 16 25.81 

others 4 2.00 2 3.51 2 2.47 0 

 

0.00 

Total 200 100.0 57 100.00 81 100.00 62 

 

100.00 

Source: Data from the survey of the Center for Economic Development and prognosis of AAB 
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december/2013. 

 

The data presented in the table above we learned that 66.50% of companies surveyed stated that 

advertising is the main form of marketing that apply. From the survey data presented in Table 2, we see 
that as the most common means for the realization of advertising are: 20.00% web page, print and 

electronic media, 33.00%, participation in fairs, 19:00%; various brochures and catalogs 26.00% , and 

through other forms of 2:00%. 

3.0.Management of tourism marketing 

Tourism is the economic branch that is characterized by several features, such as gifts of nature and 

human work. Activity tourism is very important branch. Method consists in the combination, the beauty 
of nature, appropriate climate, the capacity of the complex. The entire complex, which consists of its offer 

products and services, and other marketing mix instruments. Department of Tourism can be developed in 

those environments and environments where there are elements of recreation, nature and infrastructure, 

harmonized in order to be satisfactory. 
Offer is not as flexible, and very difficult to change and adjust to customer needs. Meanwhile, demand is 

high coefficient of elasticity, as a result of changing prices and income category. Consumers of services 

are tourists or tourism offer, which the quality of visitors here after early bid for holiday use, Recreation, 
or to enjoy the beauty of nature from a hobby, as well as for major works of man. Market demands are 

highly heterogeneous tourist services. Mainly focus on election bids parcializuara not complete. 

Marketing remains the role of selection of these problems, namely, economy, tourism enterprises need to 

find as many tourists and foreign country, are such as to be concerned that their visits to repeat several 
times. Customers were created near the tourist information and side orders, so without hesitation decide to 

use the tourism offer through their surroundings. Functioning markets, domestic and foreign tourist 

markets. Requirements, but needs, purchasing power and willingness, in themselves, contain the character 
emotional push status. Tourists who have high purchasing power and tend to be distinguished from 

others, set for tourist center with organization features high and expensive bidding. Find satisfaction of 

needs, while maintaining the status of the asset, the customer that the standard of living differs from 
others. Layers with the smallest income of tourist services use as materials have potential. Tourism has 

different specifications from the. As a starting point of training centers serving tourist areas, mountainous 

areas, coastal monuments highlighting significance of cultural and historical. 

Such environments are built around capabilities that are based on housing conditions, the hostels that 
makes tourism during the visits. Tourist through gifts of nature are used in broad sense (sunlight and sea 

water, snow for skiing at altitude through the season, sports Recreation, other games). Tourism activities 

are the caracters of seasons of nature. 
Marketing research finds appropriate solutions free, accessible and consistent with long-time tourist 

capacities. This is achieved through research of customer feedback, their behavior, namely the tourist 

seasons, with offerings purchased by tourist companies. Tourism enterprises are faced with fixed costs 
and variable. Fixed costs are built in capacity, the content, frequency and intensity of services. 

Are obliged to cooperate with enterprises of other branches, those that produce food products, equipment, 

inventory, furniture, even with the broker, trade, and communication with others, in order to provide a 

complete supply, as the customer requires. In choosing this complex problem is the marketing action 
integral. Advertising makes the combination and synchronization of all instruments of marketing mix, 

according to the situations and ways to respond to customers. 

The product consists in part of the tourist enterprise product of a mind that looks, touches and services. 
Services lie in providing accommodation, we create other conditions favorable. Rates are differentiated 

and formed by the level of differentiation of the bids. Each region, environment, capacity has 

specifications that differ with anything. Therefore, according to beliefs and attitudes of tourists, the prices 

are formed, but must always be acceptable, not to trample the competition.  
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Rates are established and communicated before the start of the tourist season. In this way, tourists have 

the opportunity and time to decide on the areas where they find repose, rest, but the real prices. Is quite 

natural thta fisical distribution is related tourism enterprises offer. 

Customers choosing such venues, where no barrier at all, at close quarters, find sales channels. Sales 
channels such as stores, qoshqet sales and other checkpoints must have attractive elements, attraction, 

because tourists demand structure is heterogeneous, which imposes renovations at least every season. The 

offer contains wide and intensitete different, depending on the specifics sesason and tourist capacities. 
Use of direct sales, publicity and propaganda, particularly economic. 

Promotion activities  are usually stated earlier at the beginning of the tourist seasons. Advertising 

promotes tourism to the utmost. Through tourism are achieved noticeable effects, as in the context of 
tourism enterprises, as well as the national economy. Foreign tourists enable the realization of export of 

tourist services. 

4.0.Conclusion 

Tourism in Kosovo is closely linked with determined factors that affect the tourist flow and application of 
marketing to attract the attention of visitors. Determined main factors in themselves contain these 

elements: the geographical position of Kosovo, the development of mountain tourism with all its 

specifics, termominerale numerous sources, numerous cultural wealth and historical. All these and tourist 
offerings, respectively tourist marketing mix, does that visitors like to visit many interesting places not 

recognized until now. 
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Abstrac) 

The research was conducted on a group of 20 basketball players from the MZT Skopje Aerodrom Youth Academy. 

All of the players were born in 1999. The goal was to determine the degree of connection of some morphological 

and situational characteristics and their connection to the efficiency of the jump shot from a dribble move from 

various positions. During this research a total of 8 variables were used, 6 of which were used for the assessment of 

the morphological characteristics of the subjects (players), and 2 variables were used to assess the situational 

characteristics. We had two hypothesis for this research. They were: 1. A significant connection between the 

morphological variables and the efficiency of the jump shot from a dribble move made from a distance of 3 meters 

is not expected and 2. A significant connection between the variables and the efficiency of the jump shot from a 

dribble move made from a distance of 5 meters is expected. What needs to be stressed in this paper is that the results 

do not have to be a generalization for the generation of players born in 1999, because it is well known that the shot 

efficiency can be influenced by other factors, such as: shooting technique, duration and agenda of the training 

process, current motivation etc. 

keywords: morphology, morphological, eficiency, jump shot, dribble, dribbling, variable, connection. 

Абстракт 

 Истражувањето е спроведено на 20 кошаркари од младинската школа на МЗТ Скопје Аеродром, 

родени 1999 година, со цел да се утврди степенот на поврзаноста на некои морфолошки и ситуационо-

моторички карактеристики и нивната поврзаност врз прецизноста на скок шутот од дриблинг од различно 

растојание. Во ова истражување користени се вкупно 8 варијабли од кои 6 се за проценка на морфолошките 

карактеристики на испитаниците и 2 за проценка на ситуационо-моторичките карактеристики. Како 

хипотези во ова истражување беа поставени две и тоа: Не се очекува значајна поврзаност на морфолошките 

варијабли и ефикасноста на скок шут од дриблинг на растојание од 3м. и Се очекува значајна поврзаност на 

испитаните варијабли и  ефикасноста на скок шут од дриблинг на растојание од 5м.  

Она што е многу важно да се истакне во овој труд е дека добиените резултати не мора да го означат 

стереотипот кај кошаркарите родени 1999 година, бидејќи добро е познато дека врз ефикасноста на шутот 

делуваат и многу други фактори како што се: техника на шутот, времетраење и конструкција на тренажниот 

процес, моментална мотивираност итн.   
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Клучни зборови: морфолошки, ефикасност, скок шут, дриблинг, варијабли, поврзаност, ситуационо-

моторички,  

1. ВОВЕД 

 Кошарката е комплексна полиструктурна варијабилна активност за која се 

карактеристични циклични и ациклични видови на движења, а основната цел на играта е да се 

постигне кош, како и да се спречат противничките играчи да ја освојат топката и да постигнат 

кош. Кошарката е спорт со контрадикторен модел на тактика со неограничен број на 

(индивидуални) можности за решавање на одредени ситуации во текот на играта, додека на екипно 

ниво потребен е модел на соработка. Затоа усогласувањето на индивидуалните и тимските 

решенија се од есенцијално значење во остварувањето на зацртаната цел - победа. 

  Скок шутот во кошарката е еден од најсложените елементи, сето тоа станува уште 

покомплицирано кога овој елемент треба да се изведе од полн трк или кошаркарски кажано „од 

дриблинг―. Ако се земе во предвид дека дури 2/3 од постигнатите поени доађаат со скок шут тогаш 

можеме да кажеме дека тој е клучен елемент во кошаркарската игра. При самата изведба на скок 

шутот се ангажираат скоро сите мускулни групи во човековото тело, тука доађа до израз и 

координацијата на движењата, прецизноста на самиот кошаркар која во услови на игра може да 

варира во зависност од која позиција шутира и под какви околности. 

2. ПРЕДМЕТ, ЦЕЛ И ОСНОВНИ ХИПОТЕЗИ  

 2.1. Предмет на истражувањето 
 Предмет на истражувањето се некои морфолошки и ситуациони варијабли и  нивната 

поврзаност со прецизноста на скок шутот од дриблинг од различи растојанија.  

 2.2. Цел на истражувањето 

 Целта на истражувањето е да се утврди степенот на поврзаноста на скок шутот од 
дриблинг од различно растојание со некои морфолошки варијабли кај дадениот примерок на 

испитаници. 

 2.3. Хипотези на истражувањето 
 Хипотеза 1; Не се очекува значајна поврзаност на испитаните варијабли и ефикасноста на 

скок шут од дриблинг на растојание од 3м. 

 Хипотеза 2; Се очекува значајна поврзаност на испитаните варијабли и  ефикасноста на 
скок шут од дриблинг на растојание од 5м. 

 
3. МЕТОДИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО 

 3.1. Примерок на испитаници 

 Истражувањето е спроведено на примерок од 20 кошаркари, сите родени 1999 година, кои 
настапуваат за соодветната селекција во кошаркарскиот клуб „МЗТ Скопје Аеродром―. Сите 

испитаници во моментот на истражувањето имаа уреден медицински картон и дозвола за бавење 

со спортски активности. 

 

 3.2. Примерок на варијабли 

 Во ова истражување беа користени вкупно 8 варијабли од кои 6 се за проценка на 

морфолошките карактеристики и 2 за проценка на ситуационо моторичките карактеристики. 

 

 3.2.1. Варијабли за проценка на морфолошките карактеристики 



 

 

 791 

  

1. Телесна висина    (ТЕВИ) 

 2. Телесна маса    (ТЕМА) 

 3. Распон на раце   (РАНРА) 
 4. Максимален вертикален дофат (МАВДО) 

 5. Ширина на шака   (ШИНША) 

 6. Должина на шака   (ДОНША) 
 

 3.2.2. Варијабли за проценка на ситуационо моторичките карактеристики 

  
1. Скок шут од дриблинг од 3м.  (СШУД3) 

 2. Скок шут од дриблинг од 5м. (СШУД5) 

 

 3.3. Техники кои се применети при истражувањето 

 

 За проценка на морфолошките варијабли на испитаниците беа користени следниве 

инструменти: вага и метро. 
 За проценка на ситуационо моторичките карактеристики беа користени следниве 

инструменти и реквизити: кошаркарски терен, кошаркарска топка, пластични конуси, хулахоп. 

 Задача: испитаникот од средината на теренот започнува да ја води топката кон означеното 

место од кое изведува скок шут, потоа се враќа на почетна положба и го повторува истиот елемент 

10 пати. Во текот на изведбата испитаниците немаа право на пауза. 
 Оценување: резултатот може да варира од 0 до 10 во зависност од тоа колку пати 

испитаникот ќе успее да ја уфрли топката во кош. 

 
 3.4. Услови на мерењето 
 Мерењата во ова истражување беа изведени во С.Ц. Ново Лисиче. За време на 

испитувањето сите испитаници беа во соодветна кошаркарска опрема. Температурата во салата 

беше на идеалните 18 степени целзиусови. 

 

 3.5. Методи за обработка на податоците 

 Од дескриптивните статистички параметри во истражувањето користени се: 

- мерка на централна тенденција: аритметичка средина, 
- мерка на варијабилност: растојание и стандардна девијација.  

Додека за утврдување на поврзаноста помеђу антропометриските показатели и варијаблите скок 

шут од дриблинг на растојание од 3 и 5 метри, беше користен Pearson-ов коефициент на 

корелација.  
 

4. РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА 

 4.1. Дескриптивни статистички параметри  

Табела 1. Дескриптивни статистички параметри 

Варијабли Min. Max. Average STDEV 

1. ТЕВИ 163 194 177,95 7,72 

2. ТЕМА 43,1 97,7 66,77 11,56 

3. РАНРА 161 195 179,3 7,98 

4. МАВДО 212 251 231,58 10,76 

5. ШИНША 20,5 25,2 22,58 1,26 
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6. ДОНША 17 21,5 19,25 1,09 

7. СШУД3 0,30 0,90 0,60 0,16 

8. СШУД5 0,10 0,80 0,44 0,18 

 

Врз основа на добиените резултати најголема вредноста на стандардната девијација е кај 

варијаблата ТЕМА (телесна маса) и изнесува 11,56. Со ова можеме да заклучиме дека од сите 

применети варијабли во ова истражување, има најголема нехомогеност во групата, т.е. има 

најголема варијација помеђу испитаниците. Исто така многу голема варијација има и кај 

варијаблата МАВДО. 

 Од друга страна, најголема хомогеност односно најмали варијации помеђу испитаниците 

во групата постојат кај следниве варијабли: ШИНША, ДОНША, СШУД3 и СШУД5. 

 Со оглед на тоа дека кошарката е спорт каде што играчите покриваат пет позиции на 

теренот (плејмејкер, бек, крило, крилен центар и центар), и за секоја позиција кошаркарите мораат 

да имаат одредени физички карактеристики, очекувана е големината на стандардната девијација 

кај варијаблите ТЕМА и МАВДО.  

Табела 2. Pearson-ови  коефициенти на корелација на анализираните варијабли 

Варијабли ТЕВИ ТЕМА РАНРА МАВДО ШИНША ДОНША 

СШУД3 -0.15 -0.22 -0.16 -0.10 -0.47 -0.47 

СШУД5 0.09 -0.32 0.13 0.08 -0.34 -0.28 

Со преглед на табелата бр. 2 се забележуваат резултати кои се нелогични. На пр. при 

пресметувањето на Pearson-овиот коефициент на корелација кај варијаблите ШIНША и ДОНША 

при шут на растојание од 3 и 5 метри се доби негативна корелација, а се очекуваше позитивна. 

Овие резултати се нелогични затоа што големината на дланката кај кошаркарите при шутот 

обезбедува контрола над топката. 

 Од друга страна се доби резултат кој што беше очекуван и тоа на варијаблата ТЕМА врз 

шутот на растојание од 5 метри при што се  поставува прашањето, зошто истиот или сличен 

резултат не се јави кај истите варијабли при шут од 3 метри? Одговорот е затоа што при скок шут 

од поголема далечина кошаркарите ја користат енергијата од самиот скок, што значи дека 

потешките кошаркари имаат помал одраз, а со самото тоа и помал трансфер на енергија, но и 

поголемо влијание на земјината гравитација, а сето тоа има негативна поврзаност со ефикасноста 

на шутот.  

 Она што е многу важно да се истакне е дека резултатите од ова истражување не мора да го 

означуваат стереотипот кај кошаркарите на оваа возраст, бидејќи добро е познато дека врз 

ефикасноста на шутот делуваат и многу други фактори како што се: техниката на шутот, 

времетраењето и конструкцијата на тренажниот процес, моментална мотивираност итн.   

 4. ЗАКЛУЧОК 
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 Кошаркарските клубови се повеќе вложуваат во изборот на нови играчи, како и на анализа 

на тренингот и натпреварите. НБА лигата како институција која има водечка положба кога е во 

прашање истражувањето, анализирањето и примена на техники врз истражувачките податоци, ги 

направи пионерските чекори во тоа што ги натера самите клубови да вршат испитувања и 
истражувања врз играчите со што се овозможува побрз напредок и развој на играчите но и на 

кошарката како спорт. 

  
Врз основа на добиените и обработените резултати можеме да го заклучиме следново: 

  

Хипотеза 1: е делумно отфрлена, односно добиените резултати  кореспондираат со нашите 
претпоставки, што значи дека нема значајна поврзаност на испитаните варијабли врз ефикасноста 

на скок шут од дриблинг на растојание од 3м.    
  

Хипотеза 2: е делумно отфрлена, односно добиените резултати не кореспондираат со нашите 

претпоставки, што значи дека нема значајна поврзаност на испитаните варијабли врз ефикасноста 
на скок шут од дриблинг на растојание од 5м. 
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Абстракт> 

 

Фудбалот е карактеристичен по тоа што децата од раната возраст, веќе од 5 година почнуваат да се 

бават со овој спорт. Веќе  од 7 години тие се вклучени во системот на такмичење во модифицирани услови, 

каде се зголемува бројот на играчи, а се намалува големината на теренот во однос на правилата на големиот 
фудбал. 

Цел на трудот: Основни цели на оваа истражување се утврдување на корелационата врска помеђу 

резултатите од тестовите на брзина како основни моторички способности и резултатите од тестовите на 

брзина применети во ситуациони услови на фудбалската игра. 

Методи: Примерок на испитаници се 30 фудбалери од фудбалскиот клуб ФК ―Сарај‖ на возраст од 10-12 

години, кои редовно се вклучени во процесот на тренирање и се натпреваруваат во пионерската лига. Во 

оваа истражување применети се 3  варијабли кои хипотетички го  покриваат просторот  на брзината како 

основна моторичка способност, како и 3 варијабли од просторот  на брзината како ситуационо-моторички 

способности. 

Заклучок: На основа на резултатите добиени од статистичката обработка на податоци може да се заклучи 

дека постои умерена корелациона врска помеђу повеќето тестови на општа брзина и тестовите на брзина во 

ситуациските услови кај фудбалерите на возраст од 10-12 години. 
Клучни зборови: поврзаност, тестови, проценка, брзина, моторички, фудбал, деца 

 

Abstract 

 

 Football is charasteristic because kids in early ages, from age 5 begin to be actively engage in this sport. 

From age 7 they are involved in sistem of competition in modified conditions, where the number of players 

increases, and size of the fields decreases compared with rules of big football. 

Purpose of paper: Basic goals of this research is determination of correlation connection  between speed test results 

as basic motoric ability and speed test results applied in situational football conditions. 

Methods: The sample of examined is group with 30 football players, from football club „Saraj―, aged 10-12, and 

they are normally involved in training proces and they are compiting in youth league. In this research 3 variables are 
choosen that (hipoteticki) covers space of speed as basic motoric ability, as well as 3 variables from space of speed 

as situational-motoric ability. 

Conclusion: Based on results of statistic data proccesing we can conclude that there is moderate correlation 

connection between most of the tests of general speed and tests of speed in situational conditions with football 

players aged 10-12. 

Key words: connection, tests, evaluation   speed, motoric, football, kids 
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1. BOBEД 

 

Фудбалската игра е се повеќе посложена, благодарение пред се на почестите промени на 

системот за игра кои се многу  барани. Тие често бараат исклучителна подготовка на играчите кои 
мораат експресно да се прилагодат на новите задачи, исто како и тренерите кои мораат да ги 

совладаат новите трендови. Поради сложените структури на фудбалската игра се бара ефикасност 

на повеќето акции од кои се бара брзина на  движење и промена на правецот, во ограничен 
простор на слободно движење. Поради тоа се јавува проблем на динамична експлоатација во 

помал простор, каде моторичките компоненти на брзина и одредените замислени основи на 

фудбалската ситуација со специфична брзина се доведувааат до израз. 

Фудбалот е карактеристичен по тоа што децата од раната возраст, веќе од 5 години 
почнуваат да се бават со овој спорт. Веќе  од 7 години тие се укључени во системот на такмичење 

во модифицирани услови, каде се зголемува бројот на играчи, а се намалува големината на теренот 

во однос на правилата на големиот фудбал. Моторичките способности се развиваат низ 
елементарните игри кои се применуваат на оваа возраст. Преку игра децата развиват 

координација, агилност, брзина, снага, издржливост и останати моторички способности. 

Почитувањето на  чуствителната фаза на развој на моторичките способности може поквалитетно  

и од сите страни да обликува еден спортист. Возраст на децата од 10 -12 години карактеризира 
чувство на фаза на многу моторички способности и тренажен процес на работа,  кој е усмерен на 

нивно развивање низ елементарните игри со топка и без топка.        

Кај децата од 10-12 години значењето на брзината се проценува на тоа колку играчот брзо 
и точно ги изведува техничките елементи во игра. На ова возраст, техничко-тактичка форма на 

игра треба да се тренира со задачи кај кои се нагласува брзина на изведување. Со тоа се интегрира 

работа на брзина со техника низ игра. 
Брзина како моторичка способност може да се дефинира како способност на човекот да изведе 

одредени движења во краток временски интервал  во зададени услови. Постојат 4 основни видови 

на брзина:  

 
 Брзина на моторна реакција  

 Брзина на поединечни движења 

 Брзина на фреквентни движења 

 Брзина на движење за кратко време 

 

Иако брзината како физичка способност во голема мера е генетски условена, на неа со 

навремена систематска работа и почитување на сензитивните фази може да се влијае.  
Битни елементи кои влијаат на успехот на фудбалерите во ситуациони услови на игра се: 

 Стартно забрзување и максимална брзина на трчање 

 Брзина на брзо запирање и промена на правецот на движење 

 Брзина на изведување на елементите на техниката 

 Брзина на тактичко дејство 

 

Со оваа работа сака да се утврди степенот на корелација  помеђу општа брзина и брзина во 
ситуација на условите како многу важен елемент во фудбалот. Резултатите од ова истражување 

може да послужат за идна основа на  усовршување на обуката на  работа на развој на брзината кај  

децата. 
 

2. ПРЕДМЕТ, ЦЕЛ, ЗАДАЧИ И ХИПОТЕЗИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО 

 

Предмет на ова истражување се фудбалери, деца на возраст од 10-12 години вклучени во 

редовен процес на тренирање, и испитување на брзината како моторичка способност кај нив.  
Испитаниците се членови на клубот ФК ―Сарај‖ кои имаат тренинг 3-4 пати во неделата и еден 
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натпревар. Вклучени се во системот на натпревари како дел од националната пионерска лига на 

Р.Македонија.  

Основните цели на оваа истражување се, утврдувањето на корелацијата помеђу резултатите 

од тестовите на брзина како основни моторички способности и резултатите од тестовите на брзина 
применети во ситуациони услови на фудбалската игра. 

Врз основа на така дефинираниот предмет и цел на истражувањето потребно е да се 

реализираат и одредени задачи: 
Да се изврши мерење на дадените варијабли, и со 

Со статистички постапки да се пресмета нивото на корелација помеђу  изберени варијабли 

 
Врз основа на предметот, проблемот и целта на оваа истражување може да се дефинира 

следната хипотеза: 

 

Х-1  - Постои висок степен на корелација помеђу применети варијабли за проценка на општа 
брзина и варијабли за проценка на брзина во ситуациони услови на игра. 

 

3. МЕТОДI НА ИСТРАЖУВАЊЕТО 

3.1. Примерок на испитаниците 

 

Примерокот на испитаници се  30 фудбалери на возраст од 10-12, сите од фудбалскиот 

клуб ФК ―Сарај‖ од Скопје, кои се редовно вклучени во тренажниот процес и се натпреваруваат во 
пионерската лига на Р. Македонија. 

 

3.2. Примерок на варијабли  

 

Во оваа истражување изберени се 3  варијабли кои хипотетички го  покриваат просторот  

на брзината како основна моторичка способност, како и 3 варијабли од просторот  на брзината 
како ситуационо-моторички способности. 

Варијабли за проценка на општа брзина : 

1. Спринт на 20 м. 

2. Спринт на 4х10м 
3. Тапинг со нога 

Варијабли за проценка на брзина во ситуациони услови: 

1. Водење на топка на 20м праволиниски 
2. Водење на топка на 20м криволиниски 

3. Водење на топка 4х10м 

 

3.3. Статистичка обработка на податоците 

 

Во ова истражување  пресметан е коефициентот на корелација помеђу варијаблите за 

проценка на општата брзина и варијаблите за проценка на брзината во ситуациони услови.                     
 

4. РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА 

Со цел на потврдување/отфрлање на тврдењата за корелација пресметан е Пирсонов 

коефициент на корелација, каде во предвид се земени степени на слобода, добиени вредности од 

истражувањето, како и ниво на знајачност за варијаблите. 
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Варијабли-сооднос R P 

Спринт 20м-ВТП 20м 0,68 >0,01 

Спринт 20м-ВТК 20м 0,41 <0.05 

Спринт 20м- ВТ 4x10м 0.52 >0.01 

Спринт 4x10м-ВТП 20м 0,66 >0.01 

Спринт 4x10м- ВТК 20м 0,48 >005 

Спринт 4x10м-ВТ 4x10м 0.58 >0.01 

ТН- ВТП 20м -0,33 <0,01 

ТН-ВТК 20м -0.13 <0,01 

ТН-ВТ 4x10м -0.18 <0,01 

  

Сооднос на спринт 20м со водење на топка праволиниски 20м 

 
Критични вредности за df 28, за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Пресметаната вредност на корелација помеђу варијаблите Х и У изнесува 0,68 што означува 

умерена поврзаност на варијаблите. Добиената вредност ги надминува критичните вредности на 
ниво 0,05 и 0,01 и е со ниво на значајност p>0,01. Постои умерено ниво на корелација. 

 

Сооднос на спринт 20м со водење на топка криволиниски 20м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Корелационата вредност на варијаблите Х и У изнесува 0,41 и се наођа во рамките на критичните 

вредности. Пресметаната вредност означува ниска поврзаност на варијаблите со ниво на 
значајност 0,05, односно веројатноста дека постои поврзаност е помала од 5%. Постои ниско ниво 

на поврзаност.  

 
 

Сооднос на спринт 20 м со водење на топка 4х10м 

 
Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46.  

Добиената вредност на корелација за варијаблите Х и  У изнесува 0,52 и ги надминува граничните 

вредности на ниво 0,05 и 0,01, каде се јавува на ниво на знајачност од p>0,01. Вредноста на 

корелација покажува дека постои умерено ниво на поврзаност.  
 

Сооднос на спринт 4х10м со водење на топка праволиниски 20м 

 
Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Добиената вредност на r изнесува 0,66 што означува умерена корелација помеђу варијаблите, со 

ниво на знајачност >0,01. 

  

Сооднос на спринт 4х10м со водење на топка криволиниски 20м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. Вредноста на r за 
поставените варијабли изнесува 0,48 и се наођа над граничните вредности, додека со својот износ 

означува умерено ниво на корелација, со значајност од 0,05.  

 

Сооднос на спринт 4х10м со водење на топка 4х10м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 
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Согласно на добиените резултати можеме да истакнеме дека вредноста на r = 0,58 воочува на 

умерено ниво на значајност на варијаблите, со ниво на значајност од 0,01. 

 

Сооднос на тапинг со нога 20сек со водење на топка праволиниски 20м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Вредноста на r изнесува -0,33, што технички означува негативна корелација, врската помеђу 
варијаблите е многу слаба. Нивото на значајност е многу под критичните ведности. Постои голема 

статистички знајачна разлика помеђу добиените резултати. 

 

Сооднос на тапинг со нога 20сек со водење на топка криволиниски 20м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Добиената вредност на r изнесува -0,13 и означува негативна корелација на варијаблите. Согласно 
на тоа, можеме да истакнеме дека не постои никаква поврзаност помеђу добиените резултати.  

 

Сооднос на тапинг со нога 20сек со водење на топка 4х10м 

 

Критични вредности за df28 за 0,05 изнесува 0,36 и за 0,01 изнесува 0,46. 

Како и во претходните две пресметки, така и во овој сооднос можеме да истакнеме дека постои 

негативна корелација, односно r изнесува -0,18 и вредноста се наођа многу пониско од 
критичните вредности. 

 

 

5. ЗАКЛУЧОК 

  

На основа на резултатите добиени од статистичката обработка на податоци може да се 
заклучи дека постои умерена корелациона врска помеђу повеќето тестови на општа брзина и 

тестовите на брзина во ситуационите услови кај фудбалерите на возраст од 10-12 години. 

Резултатите од тестот Тапинг со нога покажаа негативна корелација со останатите тестови 

за брзина во ситуациони услови. 
Сите добиени резултати  ни дадоа валидни информации  за значењето и  големината на 

влијанието на основните моторички способности на резултатите во ситуационо-моторичките 

тестови кај овој примерок  на испитаници, што може да послужи во предвидувањето на 
успешноста за реализација на сложените структури на движење и решавањето на сложени 

ситуации во фудбалската игра кај оваа популација. 
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Abstract 
Basketball is a complex variable multi-structural activity that includes typical cyclic and acyclic 

types of movements that precede the main goal of the game - reaching basketball points and prevent 

opponents to win or score points. Adjustment of  individual and team goals and solutions are the most 

important link in the development of the game and its presentation in the basketball court. Monitoring and 

analysis of the efficacy of positional player and the team is one of the key factors in guiding training  

process and preparation of tactical - technical activities for the upcoming matches.  

Purpose of the paper : To identify the structural dimensions that are in the different standards of 

the game to determine the parameters of situational performance , to analyze the overall situational 

effectiveness and comparative effectiveness of attack and defense.  

Methods : A mathematical - statistical processing was preformed of 19 league matches  Kolibri - 

Ohrid and MZT - Skopje. As a source of informations were used records of every game played , and also 

a direct monitoring and recording of played games.  

Conclusion : Despite the large differences in compared teams,  it can be concluded that the 

approach and hard training , motivation , commitment and desire to win are one of the main drivers for 

the fulfillment of the main goal of every team who competes , that is to win. 

Keywords : basketball , situational efficiency,  jump shot , B.C. " Kolibri " - Ohrid , B.C. " MZT 

" - Skopje . 

Абстракт 

Кошарката е комплексна променлива полиструктурална дејност која во себе содржи типични 

циклични и ациклични видови на движења кои претходат на главната цел на играта – постигнување на 

кошеви, како и спречување на противничките играчи да победат и постигнат погодок во кошот. 

Усогласувањето на индвидуалните и тимски цели и решенија, се најважна карика во развојот на играта и 

нејзиното презентирање на терен. Следењето и анализата на позициони ефикасности на играчот и екипата се 

еден од клучните фактори во насочувањето на тренажниот процес и подготовка на тактичко – техничките 

дејствија за престојните натпревари. 
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Цел на трудот: Да се идентификуваат структурните димензии кои се во основа на различните стандарди на 

играта, да се утврдат параметрите на ситуационата ефикасност, да се изврши анализа на целокупната 

ситуациона ефикасност и компаративна ефикасност на на нападот и одбраната. 

Методи: Извршена е математичко – статистичка обработка  на 19 лига натпревари на КК Колибри – Охрид 

и КК МЗТ – Скопје. Како извор на информации се користени записниците на секој одигран натпревар, како 

и непосредно следење и снимање на одиграните натпревари. 

Заклучок: И покрај големите разлики на двата споредбени клуба може да се консттаира дека пристапот и 

работата на тренинг, мотивираноста, желбата и ангажираноста за победа претставуваат еден од основните 

двигатели за исполнување на главната цел за секој клуб кој се натпреварува, а тоa е победата 

 Клучни зборови: кошарка, ситуациона ефикасност, скок шут, КК „Колибри― – Охрид, КК „МЗТ― – Скопје. 

1. ВОВЕД 

 

Кошарката е игра која е составена во три основни  фази и тоа: одбрана, напад и 

транзиција. 

Тимот кој е репрезент на самата игра треба да биде на потребното ниво, со претходно разрaботена 

тактика со цел за постигнување на поуспешна реализација и со спремен модел за одговор на 

дефанзивната страна на играта. 

Усогласувањето на индивидуалните и тимски цели и решенија, се најважната карика во развојот 

на играта и нејзиното презентирање на терен. Основен предуслов за успешно извршување на 

зададените тимски цели е спремноста на поединецот, неговиот збир на лични перформанси кои ги 

поседува, антрополошкиот статус и  неговата спортска подготвеност. Карактеристиките кои го 

одредуваат успехот во кошарката се дефинираат така што се зема оптималниот збир  на 

карактеристики кои се во корелација со максималното спортско достигнување. Следењето и 

анализата  на позициони  ефикасности на играчот и екипата во кошаркарската игра допринесуваат  

до полесно следење на играта од страна на публиката. Следењето на официјалните натпревари се 

под постојан мониторинг на ФИБА (Федерација на Међународната кошаркарска асоцијација). Врз 

основа на нив е можно да се пресметаат различни параметри, статистики, поеднични и тимски 

учиноци и сл.  

Целта на  истражувањето во овај труд е да се утврди латентната структура во кошарката со 

користење на фактор анализа на три стандардни показатели на ситуацион напад – шутерски 

учинок ( шут за 2 поени, шут за три поени и шут од линијата за слободни фрлања), во примерок од 

19 натпревари во третата машка кошаркарска лига на екипата на КК. „Колибри― - Охрид. Главен 

акцент на ова истражување е ставен на  структурата на ситуационите индикатори кои влијаат на 

успехот на КК. „Колибри― – Охрид . 

Според ова истражување  се покажа дека постојат седум латентни димензии, кои се  вреднувани во 

овај труд: успехот на  удар од далечина, успехот на  удар од рекет, успехот на удар од линијата за 

слободни фрлања, општи дефанзивни изведби на играчите, специфична дефанзивна мобилност – 

скок во одбрана и блокади, општи офанзивни изведби на играчите – асистенции и специфична 

офанзивна мобилност – скок во напад. 
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,
 
едно од основните прашања и проблеми кои се 

поставуваат пред секој истражувач е како да се проникне или како да се дојде до резултатите на 

многубројните истражувања кои секојдневно се реализираат во целиот свет, особено во земјите 

каде каде што кошарката како спорт е развиена, кои се богати и во кои се издвојуваат значителни 

средства за реализација на истражувачки проекти. 

2. МЕТОДОЛОГИЈА НА ИСТРАЖУВАЊЕТО 

Предмет на истражувањето се Кошаркарските екипи на Колибри – Охрид и МЗТ – Скопје и 

нивниот натпреварувачки од во сезоната 2011/2012 како процент на ефикасност во натпреварите 

одиграни во лигата на која припађаат поединечно. 

КК. „Колибри“ – Охрид, веќе 10 (десет) години претставува репрезент на град Охрид, 

Р.Македонија и пошироко, за што говорат многу бројните награди и медали освоени на домашно и 

међународно првенство во младинските и сениорските лиги, категорија – мажи и жени. Во 

сезоната 2011/2012 година Клубот настапува во сениорската трета кошаркарска лига и во 

младинските лиги во селекција * 95, *98, *99, *2000-2001, *2003-2004 во категорија мажи, а 

женската селекција *98 – 2000 настапува во Езерската – регионална лига. 

Кошаркарскиот клуб КК. „МЗТ“ - Скопје има долга и богата историја. Формиран е во 

далечната 1966 година. Клубот досега има пет победи во Купот  на Македонија (1996, 1997, 1999 и 

2000 и 2012 година), една во Супер Купот, а 2012 година ја освојуваат и шампионската титула за 

првпат во својата историја. Младинската школа на МЗТ Скопје Аеродром во сезоната 2011/2012 

година се натпреварува со шест селекции во следните категории: * 93/94, *95-96 ( со две екипи), 

*97-98 ( со две екипи)  *99 – 2000 годиште. 

Главен акцент на анализата ќе биде оценката на севкупниот квалитет на одиграните 

натпревари. Како главни критериуми ќе се користат се користат: шут за два поени, шут за три 

поени и шут од слободно фрлање во ситуационен напад, кои ќе бидат изразени преку: 

коефициентот на искористеност на шут за два поени, коефициент на искористеност на шут 

за три поени, коефициентот на искористеност на слободни фрлања.  

Врз основа на тоа дефинираната цел на трудот е да се идентификуваат структурните димензии 

кои се во основа на различните стандарди на играта, да се утврдат параметрите на ситуационата 

ефикасност, да се изврши анализа на целокупната ситуациона ефикасност и компаративна 

ефикасност на на нападот и одбраната. 

За реализација на целта од научно – истражувачките постапки и инструменти за собирање на 

податоци ќе биде применета: анализа на содржина (анализа на записници од секој натпревар) и 

науниот метод на набљудување ( следење и снимање на натпревари) и математичко – 

статистичкиот метод на добиените записнички податоци. 

          3. РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА 

                                                             
443 Проф. д-р Александар Поповски  - Истражувања во спорот, Учебно помагало(во печат),Скопје,2014. 
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Од анализираните 19 одиграни натпревари плус еден натпревар регистриран со службен разултат 

(чии што податоци нема да се земаат во предвид при истражувањето), направени се детални 

сумирања и скенирања на добиени податоци. 

1. Вкупно одиграни натпревари, победени и изгубени натпревари за секоја екипа. 

2. Вкупно дадени и примени поени во целата сезона. 

3 . Додавања – пасови во игра ( освоени и изгубени топки ).  

4 . Шут во игра: шут од игра за 2 поени и процент (%) на реализација; шут од игра за 3 поени и 

процент (%) на реализација;  слободни фрлања и процент (%) на реализација. 

5. Асистенции во игра. 

 6. Блокади во игра. 

8.  Скокови ( дефанзивен скок – скок во одбрана и офанзивен скок – скок во напад ). 

9. Лични грешки ( пооделно за секој играч, тимски  лични грешки , пооделно за секоја четвртина 
за бонус). 

 8. Тајм – аут (вкупно 5 по натпревар може да побара секој тренeр).  

Табела. 1 Споредбена анализа на ефикасноста на шут међу КК Колибри –Охрид и МЗТ – Скопје 

Категорија ср.вр 

во проценти 

КК Колибри -Охрид 

ср.вр  во 

проценти 

МЗТ- Скопје 

 

шут за сл.фрлања 68.45 % 55.25 % + 13.2% 

шут за 2 поени 40.45% 42 % -  1.55% 

шут за 3 поени 37.72% 38% - 0.28% 

 

Резултатите од компаративната анализа во однос на ситуационата ефикасност говорат дека само 

во аспектот на слободните фрлања КК Колибри – Охрид има подобра ефикасност што укажува на 

фактот дека притисокот за победа е помал, а вербата пак поголема кај играчите на КК Колибри. 

Останатите соодноси се одраз на физичката, техничка и тактичка доминантност на КК МЗТ – 
Скопје. 

            4. ЗАКЛУЧОК 

       Покрај наведените статистички податоци бројни се факторите кои влијаат врз компаративниот 

сооднос на екипите:  

 Прволигашки – професионален статус на КК.МЗТ – Скопје, во однос на аматерски, 

третолигашки статус на КК.Колибри - Охрид 

 Различни услови на тренинг – професионална екипа која учествува во првата лига, како 

КК.МЗТ – Скопје има минимум 9 ( девет ) тренинзи неделно, додека третолигашка екипа 
како КК.Колибри – Охрид има 3 ( три ) тренинзи неделно 
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 КК.МЗТ – Скопје е екипа соствена од професионални играчи, кои за својот труд, ангажман, 

име, добиваат соодветен третман на тренинг, преку индивидуални тренинзи и самостојна 

работа за подобрување на своите најсилни атрибути во игра.  

 КК.Колибри – Охрид е екипа составена од играчи кои доброволно пристапуваат на клубот, 

играат со голема доза на посветеност и љубов и сето тоа го прават за своја лична 

сатисфакција и притоа немаа привилегија за индивидуално усовршување за време од 
тренингот. 

И покрај големите разлики на двата споредбени клубови може да се констатира дека покрај 

пристапот и работата во тренажниот процес, мотивираноста, желбата и ангажираноста за 
победа престатува еден од соновните двигатели за исполнување на главната цел на секој клуб 

кој се натпреварува, а тоа е победата.  
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AТТRACTIVE POTENTIAL OF INTERUNIVERSITY SPORTS LEAGUES IN 

MACEDONIA – PROBLEMS AND CHALLENGES 
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Fon University, Bul. Vojvodina bb, Skopje, R.Macedonia 
 

 
Summary: Interuniversity leagues are just one segment of the work of the University Sports Federation of the Republic of 
Macedonia, but according to available resources and their release should be the generator of other segments. On the other hand, 

reality shows that even the final-four matches are under pressure to organize for the teams of individual universities themselves, 
and often going to break the timeframe of the league itself. This in turn hinders communication with the media, so league 
obviously live in isolation as illustrated by the small attendance at games. 

 Purpose of paper: To identify those aspects of the problem of positioning league and university sports in 

general and in which creates the same position among the students. 

 Methods: A questionnaire designed and implemented on 120 students from FON University – Skopje, 

university champion in basketball and runner-up in  football. The questionnaire is consisting of open and closed 

questions with multi-choice. 
 General results: Some analysis shows that lack of information, unestablished status of the athlete - student, 

lack of sport orner (Fan shop) which will help to develop the awareness for university‘s sports teams that exist are 

just some of the reasons that students are not motivated to be present at the competitions. 

 Conclusion: Interuniversity leagues are open project to work that requires reorganization which is 

necessary to increase the popularity (attractiveness) of sport generally, and it should begin primarily from 

universities. 

Keywords: University league, attractive potential, university sport.  

 
Абстракт: Међууниверзитетските лиги се само еден сегмент од работата на Универзитетската спортска 
федерација на РМ, но според расположливиот потенцијал и нивната јавност треба да биде генератор на 

останатите. Од друга страна пак реалноста говори дека дури и завршните натпревари се под притисок на 

органзираноста на екипите поединечно на самите универзитети, па не ретко се случува да се пробие 

временската рамка на самата лига.Тоа пак ја отежнува медиумската комуникација, па лигата очигледно 

живее во изолација што говори и малата посетеност на натпреварите. 

 Цел на трудот: Да се идентификуваат оние проблемски аспекти во поставеноста на лигата и 

универзитетскиот спорт воопшто, а кои ја креираат позицијата на истата кај студентите. 

 Методи: Анкетен прашалник е креиран и спроведен на 120 студенти од ФОН Универзитет – Скопје, 

универзитетски првак во кошарка и вицепрвак во футсал. Прашалникот се состои од отворен тип како и 

прашањаод затворен тип со повеќечлен избор. 

 Општи резултати: Дел од анализата говори дека недоволната информираност, неетаблираниот 

статус на спортистот – студент, непостоењето на спортско  катче (фан шоп) кој ќе ја развива свесноста за 
спортските екипи кои егзистираат на универзитететите се само едни од причините во кои студентите ја 

гледаат и немотивираноста за присуство на натпреварите. 

 Заклучок: Међууниверзитетските лиги се отворен проект за работа што подразбира неопходна 

реорганизација за пораст на популарноста (атрактивноста) на спортот  генерално, а која треба да започне 

првенствено од самите универзитети. 

Клучни зборови: међууниверзитетска лига, атрактивен потенцијал, универзитетски спорт. 

 

1. ВОВЕД 

 Во еден организиран спортски систем, спортот во образовните институции претставува 
темел на спортскиот развој на националното општество. Не случајно во националните стратегии за 

развој на спортот во повеќето држави на Европската Унија  вклучена е материјално – 

интелектуална инвестиција во истиот. Впрочем и највисоките институции за спорт во Р. 
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Македонија својот фокус го ставаат међудругото на потребата од промени во организациската 

поставеност и делокруг на работа на спортските активности во комплетниот образовен систем 

[1,2].  

Универзитетскиот спорт својата идентификација ја добива најмногу  преку 
универзитетските натпревари и директните учесници-креатори на играта (натпреварувачите), иако 

негов комплетен чинител е секој студент како субјект преку активната и пасивната спортска 

партиципација. Недвојбен е фактот дека согласно хиерархиската поставеност на високобразовниот 
систем на Р.Македонија, интенизитетот и квалитетот на студентскиот спорт зависи од интересот 

на деканските управи како најмала организациска единица, единиците на ректорските управи, како 

и единицата на међууниверзитетска управа како највисока првенствено со интервенција во 
наставните програми преку вклучување на предметот Спорт и активна соработка со поединечните 

универзитетските спортски сојузи и Универзитетската спортска федерација на Р.Македонија која 

ги обединува сите консеквентно. 

   Међууниверзитетските лиги се само еден сегмент од работата на Универзитетската 

спортска федерација на Р.Македонија, но според расположливиот потенцијал и нивната јавност 

треба да биде генератор на останатите. Според Китановска, Т.: „сигнификантно е сознанието дека 

во тој међууниверзитетски натпреварувачки систем вклучени се и оние универзитети кои во 
наставните програми не го негуваат предметот Спорт што само ја потврдува тезата за 

потенцијалот на лигата како можност за себепромоција― [3].  Од друга страна пак реалноста 

говори дека дури и завршните натпревари се под притисок на органзираноста на екипите 

поединечно на универзитетите, па не ретко се случува да се пробие временската рамка на самата 
лига. Тоа пак ја отежнува медиумската комуникација па и информативните активности кон 

студентите, па лигата очигледно живее во изолација што говори и малата посетеност на 

натпреварите. 
 Расчекорот помеђу образованието и спортската кариера е евидентна и високообразовниот 

систем во државата засега не успеа да најде решение кое нема да го исклучува едното од другото. 

Оттаму и партиципацијата во спортските екипи е само лична волја и во сенка на професионалниот 
спортски ангажман, уште повеќе што статусот на студент – спортист во институциите е 

недефиниран и непрепознатлив. Затоа во екипите изостануваат атрактивни имиња што како 

мотивациски фактор за посета на натпреварите е апстрахиран во дел од истражувањата[4]. 

 Оттаму наш истражувачки мотив е да се утврдат оние проблемски аспекти на 
функционирањето на лигата низ призма на нејзината јавност, па според тоа и посетеност, гледано 

од страна на студентот кој како субјект директно влијае врз промовирањето на истата. Како 

посебен истражувачки мотив е да се утврди организациското однесување на ниво на универзитет 
зошто тој е појдовната основа за успех на међууниверзитетско ниво. 

 

2. МЕТОДИ И МАТЕРИЈАЛИ    

 Анкетен прашалник е креиран и спроведен на 120 студенти од ФОН Универзитет – Скопје, 
од втора и трета студиска година. Спортските екипи на ФОН Универзитет се универзитетски 

првак во кошарка и вицепрвак во футсал во последните две натпреварувачки сезони, па менние е 

дека студентите од овој универзитет се репрезентативен истражувачки примерок. Прашалникот се 
состои од отворен тип како и прашања од затворен тип со повеќечлен избор. 

 Структуиран прашалникот на неколку нивоа дава информации за ставот на студентите кон 

спортот, степенот на информираност, како и достапност на информацијата за спортско – 

натпреварувачките активности на универзитетско и међууниверзитетско ниво, како и проблемите 
и предизвиците за актуелизирање на лигата во целина. 

 По така наведената структура генералната хипотеза е во насока дека реаорганизацијата 

на активностите пред се на универзитетско ниво со активна вклученост на студентите ке резултира 
со пораст на интересот кон међууниверзитетските лиги. 

3. РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА 
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Анализата на прашалникот е дескриптивна поради неговата  презентацијата на резултатите 

ќе биде хронолошки за поголема јасност. 

 Дистрибуираниот прашалник целосно беше одговорен од страна на 100 испитаници од 

вкупно 120 – те (83%), редовни студенти од втора и трета студиска година, избрани по принцип на 
случаен примерок. 

 Структурата во насока на половата припадност, студиска програма и година и спортско 

рекреативна активност во секојдневието е следна:  
Табела 1. Структура на испитаниците: 
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4 

14 8 5 6 51 49 60 40 

 Изборот на факултети (табела 1) е во сообразност со измените на наставните програми и 

воведувањето на предметот СПОРТ во првата студиска година. Со исклучок на Факултетот за 
спортски менаџмент чии студенти се активно вклучени во спортските случувања на 

универзитетот, процентуалната застапеност на останатите е во релација со големината на 

факултетот – вкупен број на студенти. Две студиски години од додипломски студии се опфатени 
со истражувањето со речиси еднаков сооднос 51% од втора и 49% од трета, од ни повеќето 

студенти се спортско активни  - 60%, па очекувано е дека и интересот кон дејноста е поголем па и 

автентичноста на одговорите исто. Подеталната анализа покажа дека девојките се оние кои се 

помалку активни. 
Графикон 1. Ставот на студентите за предметот СПОРТ 

 
Предметот СПОРТ во наставните програми на универзитетите во РМ не е подеднакво застапен па 

мислењето на студентите во тој контекст го сметавме за важно. 86% од нив имаат позитивно 
мислење по однос на застапеноста на предметот, 12% немаат мислење, а само незначителни 2% 

имааат негативен став по ова прашање. Тоа говори дека спортот кај оваа популација буди голем 

интерес. 

Графикон 2. Став на студентите за спортски универзитетски екипи 
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Да, се разбира во повеќе
спортови -72%

Во еден до два спорта - 23%

Не треба да има воопшто -
5%

 
Исклучително позитивен став од вкупно 95% студентите имаат кон мнението дека ФОН 
Универзитет треба да има универзитетски спортски екипи од кои 72% се за повеќе спортови, а 

23% за во еден до два спорта впрочем колку што и во моментот ги има.  

Следната структура на прашања ја дава сликата за позицијата на екипите и 
натпреварувачката међууниверзитетска лига кај студентите од аспект на нивната информираност. 

Графикон 3. Информираност за екипите на ФОН Универзитет 

 
Ситуацијата во однос на информираноста за постоењето на универзитетските спортски екипи на 

ФОН Универзитет е поразителна ако се земе во предвид нивниот позитивниот став кон спортот. 
Дури 70% од студентите не знаат дека универзитетот има свои екипи. Тоа веќе го провлекува 

проблемот на организираност на спортските активности и воопшто за политиката на 

универзитетот кон спортот генерално. 
Систематизацијата на начинот на информирање кај оние кои одговориле со „да― е дадена 

на табеларниот приказ: 

Табела 2. Ранг на начинот на информирање 

Ранг Начин на информирање процент (%) 

1 
Преку колега - спортист од мојот факултет вклучен во 
екипите 31% 

2 Од други колеги на факултетите на ФОН Универзитет 23% 

3 Преку социјалните мрежи 23% 

4 Од професорите 15% 

5 Случајно 8% 

6 Од управата 0% 

 Инспекцијата на табеларниот приказ говори за стихијност при информирањето. Социјалната 

интеракција на студентите е главен начин на информирање. Изостанува улогата на наставниот 
кадар  и управата на универзитетот како поттикнувачки на спортскиот живот на студентите. 
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Како главни причини за неинформираност студентите го наведуваат непостоењето на востановен 

извор на информација како студенстка служба или web страна (не знаат каде да се информираат), 

незаинтересираност и несоодветната позиција на спортот на универзитетско ниво. 

Истиот степен на информираност кај студентите се забележува и за међууниверзитетската лига 
(графикон 4) што при анализата беше и за очекување ако се земе во предвид сознанието дека 

својата натпреварувачка активност екипите на ФОН Универзитет најмногу ја реалиизраат во 

лигата. 
Графикон 4. Информираност за међууниверзитетската лига 

 
Констатацијата за малата посетеност на натпреварите во лигата е повеќе од јасна па студентите ги 

изнесоа своите причини за таканаведената ситуација.Тие се субјектот кој директно влијае врз 

промовирањето на лигата, па рангирањето од нивна страна ќе поттикне реорганизациски мерки за 
надминување на ситуацијата на изолација. 

Табела 2. Ранг на причините за малата посетеност на натпреварите од међууниверзитетската лига 

Ранг Причини за мала посетеност 

процент 

(%) 

1 Лична незаинтересираност 47% 

2 Позицијата на спортот на универзитетите 37% 

3 Медиумска непокриеност на лигата 30% 

4 
Лошата саатница на натпреварите (во утринските 
часови) 7% 

5 Резултатскиот исход од претходните години 3% 

 

Личната незаинтересираност е најголем причинител со 47% (табела 2) иако вака изнесените 

ставови се контрадикторни со интересот кон спортот кој претходно студентите го дефинираа.  
Позицијата на спортот на универзитетите е исто така висок причинител за малата посетеност со 37 

%,  како и медиумската непокриеност на лигата со 30 %. 

Како фактори кои би придонеле за зголемување на интересот кај студентите за посета на 
натпреварите, изготвувањето на рекламен материјал од страна на самите универзитети за 

натпреварите со процент од 57,1% е определен како најважен, потоа промената на статусот на 

студент – спортист со 40%, постоењето на информативни паноа за активностите на спортските 
екипи, создавање на спортско катче фан – шоп со 30% и на крај пеивлечна материјална база на 

универзитетот – 18,6%. (табела 3) 
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Табела 3. Ранг на факторите за зголемување на интересот кај студентите за посета на натпреварите 

Ранг Фактори за зголемување на интересот кај студентите 

процент 

(%) 

1 Изготвување на рекламен материјал, флаери/плакати 57,1% 

2 Промена на статусот на студент - спортист на универзитетите 40% 

3 

Постоење на информативни паноа за aктивностите на спортските 

екипи 32,5% 

4 Создавање на спортски фан - шоп 30% 

5 Привлечна материјална база на универзитетите 18,6% 

 
Брендот на универзитетот е честопати одлучувачки фактор врз изборот на институцијата за 

понатамошно образование, па во оваа насока студентите ги издвоија успесите на спортските екипи 

како создавач на брендот со 56%. 28% од студентите сметаат дека истите можеби влијаат, додека 
16% дека немаат никакво влијание (графикон 5). 

 

Графикон 5. Влијанието на успехот на спортските екипи врз брендот на универзитетот  

 

4. ЗАКЛУЧОК 

 Со трудот се направи обид да се опфати оној сегмент на универзитетскиот спорт во 

Република Македонија кој досега не побудил истражувачки интерес (како автори не наидовме на 

било каков запис од достапната литература). Со спецификите кои ги наметнува образовниот 
систем во државата међууниверзитетските лиги се отворен проект за работа кој треба да започне 

со реорганизација првенствено од самите универзитети. Останатите заклучни констатации кои 

произлегоа од анализата се следни: 

- дефинирање на информативен извор на спортските случувања. Како извор можат да 
послужат: рекламни материјали, информативно пано, спортско катче (фан-шоп);  

- вклучување на врвните спортисти во образовниот систем и системот на студентски 

натпреварувања преку систем на наградување - воведување на спортски стипендии, а 
со тоа јасно дефинирање на статусот на студент – спортист; 

- вклучување на спортот во визиите и мисиите  за развој на универзитетите во услови на 

пазарна економија, водени од ставот на оние за кои се наменети – студентите, дека 
спортските успеси го јакнат брендот на институцијата;   

- активна вклученост на управата во креирање на спортскиот студентски живот преку 

алокација на средства за „спортски фонд―. 

Како препораки кон Међууниверзитетската спортска федерација како организатор се наметнаа 
следните: 
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- сообразност на  временската рамка на системот на натпреварување со глобалните 

годишни календари на академските установи; 

- јакнење на потенцијалот на човечките ресурси на федерацијата со активна 

партиципација на студентите  преку форма на студентска пракса и јакнење на 
медиумската комуникација, електронска и печатена; 

- преговори со поголеми стопански субјекти за спонзорство. 

 Со извесен степен на претпазливост при генерализацијата на резултатите, земајќи ја во 
предвид спецификата на примерокот на испитаниците, генералната хипотетска рамка се 

потврдува: „со реорганизациска активност и активна студентска партиципја међууниверзитетските 

лиги ќе станат вистински генератор и промотор на студенсткиот спорт во целост―. 
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3. Министерство за образование и наука (2005). Национална програма за развој на образованието во Р. 
Македонија 2005-2015, Скопје. 

4. Македонски Олимписки Комитет (2010).Стратегија за развој на спортот во Р. Македонија. Предлог 

промени,Скопје. 

5.  Sloan, L.R. (1989). The Motives of Sports Fans. In J.H. Goldstein (Ed.) Sports, Games, and Play: Social & 

Psychological Viewpoints (2ndEd.), 175-240. Hillsdale, N.J.: Lawrence Erlbaum Associates. 
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MANAGEMENT OF SPORT ACTIVITIES AT UNIVERSITIES IN REPUBLIC OF 

MACEDONIA 

Tanja Kitanovska, MA, Liza Chakareska, PhD
 

FON University, bul.Vojvodina b.b., Skopje, R. Macedonia 
Summary: When the public attention  to the questions and problems in the light of the desire of the мacedonian 

people to join the European Union is increased , in order to Macedonia to meet the highest standards, including the 

education, it must develop a concept for the ubiquitous introduction of sport  activities at universities.  

Purpose of paper: Analysis of the current status for the management of sports activities in public and 

private universities in the Republic of Macedonia. 

Methods: A method which is used for monitoring track the status of sport in universities in the territory of 
the Republic of Macedonia and a method of study and analysis of their curricula. 

General results: According to the comprehensive review of the programs for the school year 2012/`13 on 

the basis of the actual state of the sport in all universities (5 public and 11 private) in Macedonia, it was found that 

only a minority of these universities, in general five, have sports activities, while some of the others have no 

organized sports programming hours, except for inter universities tournaments. 

Conclusion: Compared with that of the first sight optimal institutional educational scheme, the state of 

sports activities is extremely unfavorable. The whole system of institutions is left to itself, feeling thanks to the 

enthusiasm of the staff who perform elementary existence. All of this causes permanent crisis of sport for years and 

it has impact on students' development of successful business people and a healthy population. 

Key words: management, sports activities, universities. 

Абстракт: Во периодот кога е засилено вниманието на јавноста кон поставените прашања и проблеми, во 
светлината на желбата и македонскиот народ да се приклучи кон Европскиот сојуз, за да може Р. 

Македонија да одговори на високите критериуми, во таа насока и во сверата на образованието, 

задолжително треба да се разработи и концепција за посериозно воведување на спортот во Високо 

образовните институции. 

Цел на трудот: Анализа на тековната состојба за управувањето на спортските дејности во државните и 

приватни Универзитети во Р. Макеоднија. 

Методи: Методот на набљудување го искористивме за да ја проследиме состојбата на спортот во 

Универзитетите на територијата на Р. Македонија и метод на проучување и анализа на наставните програми 

таму. 

Резултати: Со помош на целосен преглед на наставните програми за учебната 2012/2013 година врз 

основата на тогашната состојба на спортот во сите Универзитети (Државни–5 и Приватни–11) во Р. 

Макеоднија, беше утврдено дека само во пет од споменативе универзитети има спортски дејности, додека на 
другите освен за међууниверзитетски лиги, нема никакви други организирани и програмни спортски часови. 

Заклучок: Според оваа на прв поглед оптимална, институционално-образовна шема, состојбата на 

спортските активности е крајно неповолна. Целиот систем од институции е оставен самиот на себе си, 

прикажувајќи благодарност на ентузијазмот на кадарот кој остварува елементарна спортска егзистенција. 

Сето ова во продолжение на години ја задлабочува кризата на спортот и неговото влијание врз студентите, 

градењето на успешни бизнис луђе и здрава популација. 

Клучни зборови: управување, спортски активности, високо образование. 

1. ВОВЕД 

Спортските дејности како дел од воспитно-образованиот процес се од голема важност и за 
студентската популација. Во овој период 18 години и нагоре, со правилно планирање може 

значително да се сочува и подобри здравјето на студентот, како и подобрување на трајните навики 

во неговиот живот за занимавање со спорт и спортски дејности. Познати Европски и Светски 
универзитети се на јасно за позитивностите кои ги носи спортот, прво како средство за 

зголемување на квалитетот на здравјето, но и како незаменлива уникатна нивна промоција.  

2. ПОЧЕТОК НА СПОРТОТ НИЗ УНИВЕРЗИТЕТИТЕ ВО Р.МАКЕДОНИЈА 
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Комитетот за Физичко воспитување на РМ во шеесетите години на минатиот век (1968/`69) со 

усвојувањето на Законот за физичка култура, гласаше и за воведување на задолжително 

образование по физичко воспитување и спорт на студентите од сите факултети на тогаш 

единствениот Универзитет Св. „Кирил и Методиј―. Се создаде „Центар за физичко образование и 
спорт― [5, стр.3], кој што во 1983 година се соединува со Факултетот за физичка култура во Скопје 

и има за задача да организира и исполнува обука по предметот физичко воспитување за 

студентите на нематичните факултети. До денес овој центар или со неговото ново име „Катедра за 
настава по физичко образование и спорт―, работи по еден исти начин и се судира со најразлични 

суштински проблеми од типот на финансирање, материјална база, основни плати, основни услови 

за работа, наставен кадар (15 професори од кои 5 со научен степен доктор на науки, а останатите 
10 магистри) и сл.  

Општо во РМ според Државниот завод за статистика „Македонија во бројки 2013― од 

последното објавено истражување направено за учебната 2010/2011 година има 63 250 студенти [1, 

стр.22]: 
Табела 1. Број на запишани студенти и број на професори во последните 10 години 

ВИСОКО ОБРАЗОВАНИЕ 2001/2002 год. 2006/2007 год. 2010/2011 год. 

Запишани студенти 44 710 57 011 63 250 

Машки 24 691 31 052 33 583 

Женски 20 019 25 959 29 667 

Број на професори  1 561   1 671    2 276 

Мажи             1026               1066   1384 

Жени  535    605     892 

    

 

Ако ја анализираме вкупната бројка на професори во споредба со бројката на студенти, ќе видиме 

дека на еден професор му се пађаат по 28 студенти (тоа е општа бројка на професори кои 
предаваат во високо образованите училишта во Р.М., без асистенти).  

Развојот на високото образование не е прашање на добро расположение, туку обврска која 

земјата треба да ја исполни за да се види дали истата е статист или актер во процесите на 

глобализацијата. Потребата од реформи за вклучување на студентите во системот на спортската 
дејност, треба да биде повеќе од актуелна. За таа цел веќе е создадена Комисија на Универзитетот 

„Св. Кирил и Методиј“, раководена од Ректорот, чија што работа треба да доведе до 

оформување на Програма за институционална реформа и реафирмирање на спортот во 

Университетот. 

Анализата на моменталната состојба за формите на управување на спортските дејности 

во државните и приватни универзитети во РМ беше и целта на овој труд. 

3. МЕТОДИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО 
Во периодот од 2007 година па наваму, направивме различни набљудувања за состојбата, 

потребите и односот на студентите кон спортските активности како дел од редовната наставна 

програма. Една од анализите беше направена со помош на целосен преглед на програмите од 
наставната 2012/2013 година врз основа на тогашната состојба на спортот во сите Универзитети 

(државни – 5 и приватни – 11) во Р. Макеоднија.  

4. РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА 
За да бидат успешни универзитетите во РМ треба да ги разгледаат и да одговорат на 

специфичните стратешки предизвици пред кои што стои исправен образованиот сектор. 

„Широката мисија― од управување, човечки ресурси и конкуренција обезбедува предлози и 

мислења за различни концепции и насоки за маркетинг истражувања. Со оглед на тоа, дека само во 
мал дел од универзитетите има спортски активности, а во некои освен за међууниверзитетки 

натпревари нема никакви други организирани и програмни спортски дејности, објект на 

задлабочена студија беа: 
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- Четири најголеми државни („Св. Кирил и Методиј―, „Св. Климент Охридски―, Универзитет 

„Гоце Делчев― и Тетовски Университет) и  

- четири најголеми приватни университети („ФОН― Универзитет, Универзитет на 

Југоисточна европа „STUL―, „Европски Универзитет― и „Американ колеџ―) 
во земјата, нивните програми и формите на активностите на нивните студенти со спорт.  

Форми на организиација на активностите и оценување на спортската дејност во 

избраните универзитети во Р. Македонија 

 

Државен Универзитет „Св. Кирил и Методиј“ – Скопје, има вкупно 24 Факултета [7], од кои 

еден е Факултет за физичка култура, додека останатите факултети се:   
Табела 2. Факултети во составот на „Св. Кирил и Методиј― 

1.Архитектонски Факул.- 9. Природно-математички 17. Ликовна уметност 

2.Градежен Факултет 10. Стоматолошки Факултет 18. Музичка уметност 

3.Економски Факултет 11. Технолошки Факултет 19. Фармација 

4.Машински Факултет 12. Ветерина 20. Филолошки 

5.Медицински Факултет 13. Драмски 21. Филозофски 

6.Педагошки Факултет 14.Електро-информациски 

технологии 

22. Шумарство 

7.Правен Факултет 15.Земјоделски науки и исхрана 23. Дизајн и технологии на мебел 

8. Геодезија 16. Информатички науки и 

компјутерско инжињерство 

24. Факултет за Физичка култура 

Секој еден од овие факултети во составот има насоки т.е. катедри за различни научни области. 

Предметот ФВ и спорт е вклучен најразлично во наставните програми на седум од горепосочените 
факултети: 

Табела 3. Факултети при Универзитетот „Св. Килрил и Методиј― во кои по програма постои 

предмет спорт 

Факултети Форма на Физическо възпитание и спорт 

1.Градежен факултет Изборен = I сем. и II сем. (0+2) 0 кредити без оценка 

2.Геодезија Изборен = I сем. и  II сем. (0+2) 0 кредити без оценка 

3.Медицина Изборен = I сем. и II сем. 1 кредит с описна оценка 

4.Педагошки науки Задолжително во VI сем. (0+2) како методика 

5.Природно-математички: 
Математика 

Физика и Хемија 

Географија 

 
Изборен = I сем. и II сем. (0+2) 0 кредити без оценка 

Изборен = I сем. и II сем. (0+2) 1 кредит без оценка 

Факултативен = I сем. (0+2) 2 кредити 

6.Техничко-металуршки Изборен = II сем. 0 кредити 

7.Дизајн и технологии на мебел 

и ентериер 

Изборен = II сем. 2 кредити 

8.Земјоделски науки и исхрана Од 12 катедри во програмите само на 2 од нив – изборен I 
сем. и II сем. 0 кредити 

9.Шумарски факултет Изборен = I сем. и II сем. 2 кредити 

 изборен предмет со два часа во неделата во први и втори семестар (градежен, геодезија, 

математика, замјоделски науки и исхрана) без испит, без кредити, само со заверен потпис;  
 на факултетите Физика, Хемија, Медицина, Шумарство спортот се регистрира со еден или 

два кредити и со испит или описна оценка;  

 во програмите на Географија, Дизајн и Техничко-металуршки, овој предмет го има или 
само в I-от семестар или само в II-от и носи 0 или 2 кредити; 

 на Педагошкиот факултет овој предмет го има во VI-от семестър како методологија на 

спортски подвижни игри за деца, два часа во неделата и со испит; 
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 на останатите Факултети предметот е факултативен или воопшто не е предвиден в 

програмите.  

Таму кај што се практикува, студентите по акредитирана програма треба да се стекнат со 

елементарни знаења од:   

 полиструктурни спортски игри (кошарка, одбојка, ракомет, мал фудбал, пинг-понг и др.); 

 моноструктурни спортски активности: Атлетика, Пливање; 

 комплексни спортски дејности (индивидуални спортски знаења): карате, бокс, борба, 

аикидо, народни ора, забавни танци, пилатес, аеробик, фитнес и др. 

Во програмата се вклучени и здравствено-образовни часови за студентите со посебни потреби, 

како и корективна гимнастика. 
Студентите од втора и трета година на овој Универзитет, часовите по спорт може да ги 

посетуваат и преку системот на спортски натпревари и по личен интерес и желба индивидуално да 

се определат за некој од предлаганите спортови. Просторните и материјални услови за 
реализирање на оваа дејност ја обезбедува самиот универзитет „Св. Кирил и Методиј― во 

соработка со Министерството за образование и наука на Р. Македонија. Постојат и изборни 

дејности во природа (туризам, алпинизам, ориентирање, скијање, уметничко лизгање, кану, кајак, 

летен и зимски лагер и др.). Оваа програма се организира со самофинансирање на студентите. 
Факултетските репрезентации исто така се вклучени во програмата, при што се создаваат услови 

за тренирање, подготовка на екипите и изготвување на план програми за футзал, кошарка, одбојка, 

ракомет и не толку често одбојка на плажа, аеробик, пливање, пинг-понг и т.н.  
Како теорија сето ова горе наведено звучи идеално и на хартија добро прилагодено, но во 

пракса вистината на универзитетот е далеку поразлична и за жал далеку полоша, бидејќи не се 

почитуваат основните закономерности и правила на спортот, лоша организација почнувајќи од 

начинот на избор како предмет кој ќе го практикуваат до реализирањето на часовите, 
материјалната база, потребна опрема и др. 

 

Државен Универзитет во Битола „Св. Климент Охридски“ [8], има 12 Факултети:   
Табела 4. Факултети во рамките на „Св. Климент Охридски― 

1.Економски Факултет 7. Технолошки 

2.Биотехнички 8. Медицина 

3.Технички 9. Ветерина 

4.Педагошки Факултет 10.Факултет за безбедност 

5.Правен Факултет 11.Администрација и менаџмент на информациски системи 

6. Туризам и угостителство  12. Тутунски институт 

Спортот и спортските активности воопшто не се вклучени во наставните програми (освен на 

Педагошкиот факултет за воспитувачи и учителки за деца од  предучилишна возраст, каде што 
има задолжителен предмет „Методика за детски спортски игри― – и носи 6 кредита). По желба на 

студентите се формира спортска екипа која што го претставува универзитетот на 

међууниверзитетските лиги на ниво на Р. Макеоднија. 

 

Државен Универзитет „Гоце Делчев“ в Штип [9] има 13 факултети:  

Табела 5. Факултети во рамките на „Гоце Делчев― 

1. Економски Факултет 8.  Медицина 

2. Машински 9.  Факултет за музичка уметност 

3. Електо-технички 10. Информатика 

4. Педагошки Факултет 11. Филолошки 

5. Правен 12. Природно-технички науку 

6. Туризам и бизнис логистика 13. Замјоделско-стапанска култура 

7. Технолошко-технички  
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На 10 од овие факултети (без економски, музичка уметност и електро-технички факултет) има 

изборен предмет „Спорт и рекреација―, без кредити и испит, само описна оценка во крајното досие 

на студентите. И на овој универзитет од 2007 година има спортски екипи кои се натпреваруваат во 

међууниверзитетски лиги по футзал, кошарка, пинг-понг, шах и карате, а тоа се екипи составени 
од студенти со желба за спортување и натпреварување. 

 

Државен Универзитет во Тетово [10] има 12 различни факултети:  
Табела 6. Факултети во рамките на „Државен Тетовски Универзитет― 

1. Економски Факултет 7. Прехранбено-технички 

2. Машински 8. Медицина 

3. Природно-математички 9. Факултет за уметност 

4. Педагошки Факултет 10. Апликативни науки 

5. Правен Факултет 11. Физичка култура 

6. Туризам и бизнис администрација 12. Институт за екологија 

 

Факултетот за физичка култура е проект Тетово-Приштина-Тирана. До сега на овој факултет 
има запишано 300 студенти за четири годишно додипломско образование, кои се обучуваат по 

една иста наставна програма и во трите држави и тоа „Програма Едукација―, во системот 4+1 при 

што се добива диплома која нетреба да се нострифицира во државите од проектот. Студентите од 
сите останати факултети на овој универзитет, можат да практикуваат факултативни спортски 

активности (0+2) и тоа: спортски игри, спортска гимнастика, фитнес, еднодневни екскурзии во 

природа, атлетика. Постојат само практични вежби по спорт кои што студентите од прва година 

самоиницијативно ги избираат и за нив не добиваат  ниту оценка, ниту кредити.  
Од приватните универзитети во РМ, четирите најголеми се: 

1. ФОН – Скопје, кој што има општо 9 факултети ( околу 5000 студенти во сите години и 

насоки),  
2. Европски – Скопје, кој што има 7 факултети ( околу 2000 студенти),  

3. Американ колеџ – Скопјее, кој што има 5 факултети (околу 2000 студенти),  

4. STUL – Университет на Југоисточна Европа – Тетово, кој што има 5 факултети (околу 
6000 студенти).  

Првиот Приватен Универзитет – ФОН [11] е единствениот во земјава каде што има Факултет за 

Спортски мениџмент (ФСМ).  

На овој факултет за додипломски студии има запишано околу 100 студенти во насоките „Спортска 
едукација― и „Спортски менаџмент―. Активните спортисти-студенти на овој факултет заедно со 

останатите студенти од другите факултети на ФОН Универзитетот кои имаат желба да спортуваат, 

до 2010 година па наваму активно учествуваат на међууниверзитетските натпревари по футзал и 
кошарка. 

 Од наставната 2012/2013 година сите студенти од прва година, на седум од општо девет 

факултети на овој универзитет, започнаа настава по нови акредитирани програми во кои 
предметот спорт стои како изборен. Студентите можат да избираат во првите два семестара 

модули „Спорт 1― соодветно во првиот и „Спорт 2― во вториот семестар, кои што модули 

вклучуваат пакет спортови со фонд на часови 0+3 и за таа активност добиваат 2 кредити без 

оценка.  
Часовите се поделени во три програми: основни (спортски игри, народни и современи танци, 

пливање, аеробик, боречки спортови, пинг-понг, атлетика, туризам), специјални (скијање, летно 

логорување, алпинизам, ориентирање, нуркање-со самофинансирање на студентите) и програми 
наменети за студенти со посебни потреби изработени според здравствената состојба и 

установената дијагноза на секој студент посебно, утврдена со Међународната класификација на 

болести и предложена од Светската здравствена организација. 
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Приватен Универзитет на Југоисточна европа STUL [12],  

Во академските програми на неговите 5 факултети: Современи науки и технологии, Јазици 

култура и комуникации, Правни науки, Јавна администрација и политика, Бизнис и економија, 

како последен од многуте слободно изборни предмети постои и предметот „Спорт, рекреација и 
култура―. Овој предмет е во рамките на истоимениот сектор, со самостоен буџет, сала за спортски 

игри за која плаќаат кирија и сопствена фитнес сала.  

Во изминатите години 10% од студентите на овој универзитет по нивна желба се вклучуваат 
редовно во организираните спортски активности и го претствауваат универзитетот на различни 

спортски натпревари, но оценка и кредити по овој предмет нема. 

Приватните универзитети „Европски“ и „Американ колеџ“, како и сите останати во РМ 
воопшто немаат спортски активности и никакви физички дејности во нивните наставни и 

факултативни програми, што е негативен индикатор за идното европско образование и 

воспитивање на студентите на РМ, создавањето на успешни бизнис луђе и здрава популација. 

 

5. ЗАКЛУЧОК 

Според оваа на прв поглед оптимална, институционално-образовна шема, состојбата на 

спортските активности е крајно неповолна. Целиот систем од институции е оставен самиот на себе 
си, прикажувајќи благодарност на ентузијазмот на кадарот кој остварува елементарна спортска 

егзистенција. Сето ова во продолжение на години ја задлабочува кризата на спортот и неговото 

влијание врз студентите. За жал во Р. Македонија многу од водечките менаџери во образовниот 

систем имаат ограничена визија кон спортот, неговото управување и маркетинг стратегија. Во 
една универзитетска средина, спортот може само да го зајакнува образовното ниво, при што 

традицијата која веќе ја имаме во образованието треба да ја насочиме кон збогатување на 

спортската активност на учениците. Недостатокот на внатрешна и надворешна реална стратегија 
за спорт во образованието во Р. Македонија се одразува и врз студентскиот спорт. 

НЕподржувањето на спортот внатре во самите универзитети ја покажува и реалната неповолна 

слика за спортот во целата наша земја . 
Препораки: 

 Нужна е изградба на целосен систем (државна стратегија) која ќе го акумулира постигнатото 

доесга ниво на спорт и физичка дејност и ќе го искористи најдоброто од поразвиените земји; 

  Да има изградени стандарди поврзани со потребите на спортот, како услов за добивање на 
лиценца за основање на високообразовна институција. Тоа останува како иновативна 

технологија која може да се воведе во системот за вредносна ориентација;  

 Вложување во квалитетен спортски маркетинг денес претставува важна инвестиција за во 
иднина, затоа треба да тргнеме од позиција со максимален почит кон него, бидејќи само така 

ќе ја запреме изолацијата и поставувањето на спортот во паралелна насока; 

  Соработката  међу универзитетите и факултетите можат само да го подобрат општото 
ограничено мислење за организирање и управување со спортски активности на студентите; 
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TRENDS THAT ARE REDESIGNING BANKING, INITIATE A  NEED FOR 

PROFILING A NEW TYPE OF BANK MANAGERS 
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Abstract: current market conditions and economic conditions are characterized by dynamic technological change, 

increased competition, uncertainty and risk in the operation. In this paper will elaborate the essence of creativity and 

innovation for development and operation of banking manager.      

Key words: bank manager, banking trends,  

ТРЕНДОВИТЕ КОИ ГО РЕДИЗАЈНИРААТ БАНКАРСКОТО РАБОТЕЊЕ ИМПЛИЦИРААТ 

ПОТРЕБА ОД ПРОФИЛИРАЊЕ НА НОВ ТИП НА БАНКАРСКИ МЕНАЏЕР 

 Вовед 

Процесите на либерализација на финансиските пазари со целата своја силина с# повеќе ги 

заоструваат правилата за натпревар на финансискиот пазар. Тоа подразбира конкуренција на 

банкарскиот сектор со небанкарските финансиски институции од една страна, а од друга страна 
борба во рамките на банкарската индустрија за поголемо пазарно учество. Тоа се процеси кои 

генерираат нова матрица каде што с# повеќе се стеснува просторот за маневрирање со цената на 

производите и услугите, а се повеќе до израз ќе дојде новиот консалтинг сервис, паралелно 
надополнет со креирање на нови производи и услуги, имплеметирање на нови технолошки 

достигнувања. Со еден збор се апострофира компетентноста, стручноста и арсеналот на знаења на 

менаџерите во банкарската индустрија. 

Трендови во банкарската индустрија 
Накратко, трендови кои го редизајнираат банкарското работење се следниве

445
: 

глобализација на банкарството – генералниот тренд на експанзија на мултинационалните 

компании свое значајни место завзема и во банкарската индустрија, така што сведоци сме на 
состојби каде најголемите банки во светот си конкурираат една на друга на секој континент; 

дерегулација – зголемената конкуренција и проширувањето на банкарските услуги, исто така ја 

поттикнаа дерегулацијата, односно попуштањето на државната контрола на индустријата за 
финансиски услуги; 

улогата на државата – во доменот на законско либерализирање на услугите на клучни банкарски 

конкуренти со што станале и де факто банкарски конкуренти; 

технолошка револуција – имајќи ги во предвид повисоките оперативни трошоци во последните 
години (како и напредокот на информатичката индустрија, зголемената конкуренција) банките 

акцептираа автоматика и електронски мрежи за суспституција на работна сила и понуда на 

подобар сервис; 
претходните трендови на глобализација и дерегулација имплицираат и зголемена 

конкуренција
446

. Нивото на конкуренција во полето на финансиски услуги се зголемија кога 

                                                             
444
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банките и нивните конкуренти ги проширија своите понуди на услуги.
447

. Банкарската индустрија 

се соочи со директна конкуренција за голем број на услуги од други банки, кредитни задруги, 

фирми за хартии од вредност како Merrill Lynch
448

, финансиски компании како GE Capital и 

осигурителни компании и агенции како Prudential; 
претходното водеше кон промовирање на нов тренд во банкарството познат како секјуритизација 

на портфолиото на банката. Главни промотори
449

 во САД беа Федералната национална асоцијација 

за хипотеки Fannie Mae и Ginni Mae. Имено, банката ја продава пласираната актива во вид на заем 
(процес на секјуритизација). Тогаш, тие заеми од билансот на банката преминуваат во 

вонбилансна актива
450

. Реално, станува збор за нови извори на средства, каде што некои банкарски 

заеми се здружени во пакет и се отстранети од билансот на состојба, додрка хартиите од вредност 
покриени со спакувани заеми се продаваат на отворениот пазар за да се мобилизираат нови 

средства; 

зголемување на цената за мобилизирање на средства, глобализацијата, дерегулацијата во 

комбинација со зголемената конкуренција, придонесе за реално „поскапување― на просечниот 
трошок при продажба на депозити. Поконкретно, со барањата за капитализација банките се 

приморани да користат средства зао највисока цена, со дерегулацијата и зголемената конкуренција 

значително се зголемува бројот на оператори кои имаат влијание на пазарната цена на депозитите.   

Профилирање на нов тип на банкарски менаџер – „conditio sine qua non” 

 Претходно презентираните трендови во голема мера имаа свое влиание за дефинирање на 

идниот правец на банкарската индустрија. Сега, банките се соочуваат со подобро обрзуван 

комитент, почуствителен на камата, клиент со поголеми барања за квалитет на сервис и 
информационо едуциран. Еволутивно, зголемувањето на квалитетот на сервис е проследено со 

значително деперсонализирање на банкарството. Поконкретно, самите зачетоци се во делот на 

АТМ – банкомати (кои на комитентите им даваат 24 часовен пристап до нивните депозити и други 
услуги), ПОС – продажни терминали во продавници со што се заменуваат традиционалните 

средства за плаќање. Еволуцијата, го надоградува сервисот и пристапноста, како и конверзијата на 

традиционалните банкарски канали во i-bank алтернативните канали (e-banking, телефонско 
банкарство, m-banking и плаќања преку банкомат). Претходното укажува на фактот дека 

банкарството се повеќе стаснува капитално-интензивна индустрија со фиксни трошоци, а помалку 

трудоинтензивна индустрија со променливи трошоци. Екстраполација на претходното е дека за 

даден временски период ќе дојде до деперсонилизирање на банкарството со се поприсутната 
електронска комуникација и примената на i-конценптот, со самото тоа  предностите од „тет-а-тет― 

комуникацијата на банкарите со нивните комитненти ќе бидат архивирани. Претходното, 

недвосмислено јасно укажува на фактот дека банкарската индустрија мора да аплицира најдобри 
банкарски практики, а комитентите ќе изразат доверба кон конкретна банка водени од „trade-off― 

релации помеђу квантитативните параметри (цената на камата и услугата) и квалитативни 

параметри (квалитетот на услугата надполнета со перцепција за комуникација со стручен, 
образован и пред се експертски кадар). 

Во тие рамки, менаџерите претставуваат значаен ресурс којшто треба да има апсолвирано 

универзални знаења, но и конкретни познавања од областа на монетарните и јавните финансиии, 

како и специфичностите од финансискиот и банкраски менаџмент. Основно е, значи банкарскиот  
менаџер да располага со арсенал на експерсти знаења, но, во исто време знаењето треба да биде 

надопонето со вештини за преговарање и продажба и со останати персонални квалитети како 

                                                             
447 Поопширно за експанзијата на банките во небанкарски финансиски услуги види Шила Хефернан, 

„Современо Банкарство―, Академски Печат, Скопје 2009г, стр 44  
448 Кон крајот на 2008 г. во насока на амортизирање на финансиската криза компанијата Merrill Lynch беше 

превземена од страна на Bank of America. 
449 Поопширно за експанзијата на банките во небанкарски финансиски услуги види Шила Хефернан, 

„Современо Банкарство―, Академски Печат, Скопје 2009г, стр 51  
450 Види Попоска К, „Комерцијално Банкарство―, Економски институ, Скопје, 2008г, стр 256   
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култура на деловно однесување, комуникација и сл. Банкарскиот менаџер
451

 е должен секогаш да 

поседува умешност, хуманизам и одлучност во извршувањето на задачите кои се во склад со 

достоинството на професијата и дигнитетот на струката, да ги упатува своите соработници на 

правилата на однесување на во професијата и начелото соработка, да го чува достоинството и 
честа на своите соработници, да ја почитува личноста  и коректно да комуницира со клиентите, 

комитентите, штедачите и депонентите, акционерите и кредиторите. 

Том Хопкинс укажува дека добар менаџер има десет карактеристики и доколку ја развие секоја од 
нив има потенцијал да стане одличен лидер и менаџер. Тоа се: целосна посветеност да состават 

тим кој ќе функционира како едно за да ги оствари поставените цели, тоа што го зборуваат и го 

прават, одличните менаџери не стануваат другари, развиваат визија за иднината и како се гледаат 
самите себе си во таа визија, ги препознаваат проблемите и брзо носат тешки одлуки, превземаат 

ризици, поседуваат способност да вработат, обучат и задржат квалитетен кадар, позитивно гледаат 

на промените, градат самодоверба, но и го подобруваат начинот на кој луђето се гледаат самите 

себе си. 
Имајќи ги предвид перманентните промени кои се практицираат како процеси во банкарската 

индустрија, конкретизирање и операционализирање на дел од претходните карактеристики може 

да се согледаат низ краток список на нови начини на однесување
452

: 
деловните лидери и врвниот менаџмент мора да почнат да ја гледаат промената од прва рака; треба 

да ги посетуваат местата каде што се случува промената; треба лично дас ја почуствуваат 

промената; да посетат една нанотехничка или биотехничка лабараторија; да разговараат со група 

дваесетгодишници за да разберат, како што се зголемува брзината на промените, така мора да се 
зголемува и личната ангажираност на повисокиот менаџмент со цел, истата да ја разберат; 

менаџерите мора да ги отстранат филтрите, деловните лидери мора да се осигураат дека нивните 

ставови не се цензурирани, а нивниот пристап до непријатните вистини не е блокиран од кого 
било во нивната организација, кој може да биде мотивиран да ги заштити.  

потребно е да разговараат со потенцијалните клиенти кои не се комитенти на компанијата, да 

имаат неформални вечери со најслободоумните вработени, да ги разгледаат предлозите ќто 
никогаш не поминале кај секторските раководители; 

деловните лидери мора да ја прифата неизбежноста дека стратегијата ќе се распадне иако е лесно 

да се призна дека ништо не трае вечно. Но, за врвниот менаџмент е потешко да признае дека една 

од нивните стратегии почнува да ја губи силата. 
Имено, промените се неминовност, добрата позиционираност носи „лагодност― и игнорирање на 

потребата за перципирање на промените. Сложеноста на процесите се согледува преку нивната 

едноставност. Спенсер Џонсон во својот бестселер, на едноставен и суштински начин најдобро ја  
опишува потребата од „будност―, или избегнување на „опијанетост во славата на успехот. Оваа 

скица е краток преглед за потребната будност за промените
453

:  

промените се случуваат (некој постојано го тргнува сирењето – достигнатиот успех); 
предвиди ги промените (подготви се за исчезнувањето на сирењето); 

набљудувај ги промените (често мирисај го сирењето за да знаеш кога ќе се збајати); 

брзо приспособувај се на промените (колку побрзо ќе го преболиш старото сирење, побрзо ќе 

уживаш во новото); 
промени се (оди по сирењето); 

уживај во промените (уживај во авантурата и во вкусот на новото сирење);  

биди подготвен да се промениш брзо и да уживаш во тоа (сирењето постојано исчезнува). 

                                                             
451 Попширно види:Zivkovik A, Stankik R, Krstik B, ―Bankarsko poslovawe i platni promet‖, Ekonomski fakultet 

u Beogradu, 2005 г, стр. 59 
452 Поопширно види кај Filip Koteler i Xon A. Kaslione, Хаотика – Менаџирање и Маркетинг во тубулентни 

времиња, Капиатал Медиа Груп, Скопје, 2009г, стр 77,78 

453 Поопширно Spenser Јonson, Кој го здипли моето сирење, Издавачки центар Три, Скопје, 2004г, стр 72. 
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Во тие рамки, профилирањето не ефикасен менаџер, врз основа на долгогодишни теоретски и 

емпириски искуства претпоставува почитување на три генерални правила
454

: 

поставување на целите за една минута
455

 - ова правило како неопходност го поставува јасното 

формулирање на целите и деталното прецизирање на задачата што вработените треба да ја 
извршат, поађајќи од тоа дека ако човек не знае што точно треба да работи, тогаш тој тоа и не 

може успешно да го сработи; 

една минута пофалби – станува збор за настојување на ефикасниот менаџер за упатување на 
пофалби кон своите соработници кога истите направиле нешто успешно, со што се мотивираат за 

уште поголеми остварувања; 

една минута опмени – добриот менаџер, исто така, јасно укажува на грешките и до знаење дека 
верува во способностана личноста и очекува таа да се корегира. 

Имајќи ги во предвид претходните елаборации, банкарскиот менаџер треба, покрај инкорпорирање 

на претходните карактеристики во личноста, да биде и квалитетна ПР личност (важен елемент за 

перцепција на средниата којашто се пресликува и на соодветната банка), да делегира обврски, но 
уште позначајно е да работи со вработените во реализирањето на зададените обврски што 

резултира неминовен успех. Сето тоа јасно говори за профилот на банкарскиот менаџер т.е кои се 

карактеристики треба личноста да гио инкорпориа во себе, како и круцијалната улога којашто ја 
има за кватитетно и квалитетно остварување на целта и функцијата на банката.  

 

Заклучок 

 
Сумарно би можеле да резимираме дека со инкорпорирање на претходно наведените 

карактеристики во личноста на банкарскиот менаџер би се овозможило истиот: 

да го екипира кадри на ниво на банка коишто ќе бидат во функција на остварување на 
преферираните перформанси на банката, т.е ќе инсталира тим врз којшто ќе може да се „потрпре― 

во остварувањето на предизвиците; 

да изгради и одржува „здрави― међучовечки односи и воспостави квалитетна организациона 
поставеност на кардите т.е да обезбеди нивно синхронизирано дејствување;  

да инсталира соодветни стандарди, процедури и постапки, коишто ќе бидат во согласност со 

законската регулатива, а ќе овозможат банката ефикасно да ја остварува својата целна функција; 

секогаш да биде буден за промените што следат, инсталира механизми за детектирање на истите и 
истовремено промените ги перцепира како предизвик со кој треба да раководи и можност за успех;  

остварување на целната функција на банката од микро аспект (максимизирање на профитот или 

зголемување на вредноста на компанијата) и од макро аспект, банката да биде квалитетен 
интермедиер. 
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454 Види поопширно: Blancard. K и Jonson S, ―Менаџер за една минута‖ Комунист, Скопје, 1991г 
455 Симболот, ознаката за една минута има за цел да потсети, секого од нас, да издвоиме една минута дневно, 

за да погледнеме во лицата на луђето кои ги раководиме, в. Исто стр 12 
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  Резиме: Во денешно време се почесто е актуелна комуникацијата како една од важните компоненти која го 

условува успешното функционирање на организациите. Се разбира најчесто се мисли на вербалната 
комуникација, но водачите, претприемачите, менаџерите добро знаат дека од исто толкаво значање е да ја 

разберат и невербалната комуникација. Особено во новата ера на промени знаеме од колкава помош би ни 

било истата да ја разбереме или да знаеме да ја читаме. Во разработката на овој труд акцентот е ставен на 

невербалната комуникација, односно на говорот на телото кој секојдневно го употребуваме а не сме свесни 

за тоа.  Најмногу ќе се заджиме на гестовите со раката и  изразите на лицето. Гестовите секогаш треба да 

бидат отворени и експресивни, но треба да се внимава да не се претерува. Треба да се пуштени да течат во 

согласност со она што го зборувате и говорот на телото да е природен. Важно е да се забележи дека 

личностите со повисок статус помалку гестикулираат и помалку го менуваат држењето. Невербалните 

аспекти не го опфаќаат доменот во кој се има контрола.  

  

 Клучни зборови: Невербална комуникација, гестови, водачи, говор на тело. 
 

  Abstract: These days communication is getting more and more attention as one of the key components which is 

essential to successful organization functioning. Of course verbal communication is leading but people who manage 

organizations are well aware of the importance of non – verbal communication. This new era would be much easier 

if we knew how to understand and read non – verbal communication. This paper has non – verbal communication as 

an issue especially body language which is used on daily basis without notice. Most attention will be paid on hands 

gesturing and facial expressions. Gestures should always be opened and expressive but one should pay attention not 

to overdo it. They should be done in accordance to what we are saying and body language should be natural. It is 

important to notice that people who are highly positioned in society use less gesture and do not change demeanor. 

Non – verbal aspects do not imply on aspects who are controlled. 

 

Key words: Non – verbal communication, gesture, leader, body language … 

 

 

1. ВОВЕД  

 

За да можат луђето да се разбираат међусебно потребно е тие да комуницираат. Комуницирањето 
може да биде на вербален и на невербален начин. Она што се разработува во овој труд е 

невербалната комуникација, видовите на невербална комуникација, нејзиното значање како и 

важноста на оваа способност. Овој вид на комуникација се нарекува способност бидејќи не може 
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секој да комуницираеднакво успешно со помош на своите невербални вештини. Тоа може да се 

докаже преку едноставен пример. Во раните фази на развојот на филмската индустрија 

технологијата дозволувала само пренос на слика но не и на тон. Тоа им претставувало огромна 

тешкотија на глумците да ја пренесат нивната мисла на гледачите.Како и да е ова не бил проблем и 
за Чарли Чаплин кој имал развиено извонредни невербални комуникациски техники и тоа 

всушност било главната причина зошто тој бил далеку поуспешен од другите глумци. Преку ова 

може да се види дека невербалната комуникација не е едноставна работа и не секој успешно ја 
употребува. Со внимателно гледање и вежбање таа може да се научи и да биде од огромна корист 

во понатамошниот живот на секоја личност. Затоа се обидуваме да ги разбереме поважните работи 

на невербалната комуникација која секој би требало да ја знае. Истражувачите потврдуваат дека 
дури 55% од пораката која ја кажуваме припађаат на невербалната комуникација. Исто така 

студиите покажуваат дека преговорите кои се водат преку телефон обично ги добива личноста 

која има посилни аргументи, додека тоа не е случај кога се водат преговори лице во лице бидејќи 

тогаш се носат одлуки на база на тоа што се гледа а не на тоа што се слуша. 
 

 

2. ГОВОР НА ТЕЛОТО 
 

Многу луђе не се свесни дека додека зборуваат тие истовремено го користат своето тело за 

подобро да го објаснат тоа што го тврдат.Многу од нас ги користат рацете или прават гримаси за 

да го покажат своето мислење или чувства. Многумина веруваат дека тоа е биолошка дарба која ја 
добиваат од своето рађање. Тоа може да се смета за точно бидејќи токму бебињата и малите деца 

најмногу го користат своето тело за комуницирање. Со оглед на тоа може да се каже дека секој го 

користи невербалното комуницирање но не секој е свесен и успешен во тоа. Како што луђето се 
разликуваат по способноста за невербално куминицирање тие исто така се разликуваат и по 

успешноста за да го прочитаат или препознаат истото. Студиите покажуваат дека жените се далеку 

поуспешни од мажите во разбирањето на невербалното комуницирање. Тоа може да се докаже 
преку следниот пример: психолозите во Харвард универзитетот имаат направено една многу 

едноставна студија имено на студентите им е пуштен еден краткотраен филм међутоа гласот бил 

исклучен. Кога ги прашале студентите да го дефинираат разговорот помеђу луђето, мажите 

разбрале само 42%, додека женските студентки разбрале дури 87% од дијалогот.  
Но, иако постојат вакви разлики сепак има и основни сигнали на говорот на телото кои се исти 

насекаде во светот. Се мисли на тоа дека кога луђето се среќни се смеат, доколку се тажни тие се 

лути, бесни или плачат. Нишањето на главата горе- долу е потврден збор за речиси сите луђе. Тоа 
е најверојатно вродена дарба бидејќи се користи и од слепите луђе. Нишањето на главата од една 

на друга страна пак е универзален збор за негирање кој се користи од страна на повеќето луђе, 

дури и бебињата ги користат овие уноиверзални гетови.  
 

 

3. ГЕСТОВИ СО РАКАТА – ТРИЕЊЕ НА ДЛАНКИТЕ 

 
―Неодамна наша лична пријателка ни дојде на посета на мене и на жена ми за да се договориме 

околу деталите за предстојниот викенд на скиење. Во текот на разговорот  таа ненадејно се 

повлече назад во нејзиниот стол, се насмеа широко, ги протри своите дланки и извика, ― Со 
нетрпение чекам да одам!‖  Невербално таа ни рече дека дека очекува патувањето да биде голем 

успех.‖ 

Триењето на дланките е начин на кој луђето невербално комуницираат со позитивни очекувања. 

Фрлачот на зарови(коцки) ги трие заровите пред фрлање како знак на очекување дека ќе добие, 
говорникот на церемонијата ги трие дланките велејќи и на публиката‖ долго го очекувавме нашиот 

следен говорник‖, менаџерот за продажба ги трие дланките велејќи‖ имаме голема нарачка, 
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шефе!‖  Како и да е, келнерот кој доађа накај вашата маса го трие своите дланки велејќи  ―Нешто 

друго, господине?‖ и невербално ви кажува дека очекува да му дадете бакшиш. 

Брзината на триењето на дланките сигнализира кој биде од корист од очекуваните резултати. На 

пример ако сакате да купите куќа и одите кај агентот за недвижности. Откако ќе опишете каков 
имот барате, тој брзо ги трие своите раце и вели ― го имам вистинското место за вас‖! Со тоа тој ви 

сигнализира дека очекува резултатите да бидат во ваша корист. Но како ќе се чувствувате ако тој 

бавно ги протрие рацете кажувајки ви дека го има идеалното место за вас? Тогаш изгледа дека тој 
е нечесен и лукав, и ви дава чувство дека очекуваните резултати ќе бидат во негова корист. Се 

мисли дека ако продавачите го тријат рацете за време на продажба, би требало да направат брза 

продажба. Кога купувачот ги трие своите раце и му вели на продавачот ― Ајде да видиме што 
имате да ми понудите‖ тоа е сигнал дека купувачот очекува да види нешто убаво и дека 

најверојатно ќе купи.Мало внимание: личност која што стои на автобуска станица во зима и ги 

трие своите раце не мора да значи дека тој го прави тоа дека очекува автобусот да дојде.  Тој го 

прави тоа бидејќи неговите раце се ладни! 
 

 

 
4. ИЗМАМА,НЕДОВЕРБА, ЛАЖЕЊЕ 
Како може да забележите кога некој лаже? Препознавањето на не-вербалниот лукав гест може да 

биде една од најважните обзервативни способности што некој може да ја има. Кои лажни сигнали 

можат луђето да ги дават?  

Еден од најупотребуваните симболи на измама е тоа на трите мудри мајмуни кои слушат, 
зборуваат и не гледат зло. Дејството рака-на-лице, na primer. Со други зборови, кога гледаме, 

зборuvaме или слушаме невистини или измами, ние често се обидуваме да ја покриеме устата, 

очите или ушите со рацете. Веќе спомнавме дека  децата ги користат овие очигледни измамнички 
гестови многу отворено. Ако мало дете кажува лага, тоа често ке ја покрие устата со неговите раце 

обидувајки се да ги сопре измамничките зборови. Ако тоа не сака да слуша прекори од неговиот 

родител тоа едноставно ке ги покрие ушите со неговите раце. Кога гледа нешто што не сака да го 
види, тоа ги покрива своите очи со неговите дланки или раце. Како луђето растата, гестовите рака-

на-глава стануват помалку очигледни, но пак се случуваат кога некој лаже, покривајќи измама. 

Измамата исто така може да значи сомневање, несигурност, лажење или увеличување. 

Кога некој користи гест рака-на-лице, тоа не значи секој пат дека тој лаже. Тоа, како и да е, 
покажува дека лицето може ве измамува и следните наблудувања на неговата група гестови може 

да го потврди вашето сомневање.  

Доктор Десмонд Морис забележал дека Американските истражувачи тестирале медицински 
сестри кои биле упатени да ги лажат пациентите за нивното здравје. Медицинските сестри кои 

лажеле покажале поголема фрекфенција на гестот рака-на-лице од тие кои ја кажале вистината на 

пациентите.  

 

 

5. ПРСТИ ВО УСТАТА 
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Објаснувањето на Moris за овој гест е дека кога прстите се во устата личноста е под притисок. Ова 

е несвесен обид од страна на личноста да ја врати сигурноста како кај дете кога цица од градата на 

мајката. Младото дете го заменува тоа не само со ставање на прстите во својата уста, тука и со 

ставање на други работи како цигари, луле, пенкало и ужива во истото. Додека овој гест најмногу 
вклучува лажење или измама, исто така е надворешна манифестација на внатрешна потреба за 

окуражување. Овој гест е соодветен кога на личноста и се дава гаранција или охрабрување. 

 
6. ПРАВИЛНА И НЕПРАВИЛНА ИНТЕРПРЕТАЦИЈА 

За правилно да се проценат рака-на-лице гестовите во дадена ситуација треба потребно е 

значително време и набљудување. Со сигурност можеме да кажеме дека кога една личност се 
слuжи со овие гестови некоја негативна мисла влегла во неговиот ум. Прашањето е, што е 

негативното? Може да биде сомнеж, измама, несигурност, преувеличување или лага. Вистинската 

вештина е способноста да се препознаат коja од негативностите е точна. Најдобар начин да се 

направи тоа е да се анлизираат гестовите и да се интерпретираат во контекст. 
На пример кога играм шах со еден мој пријател, тој често пати си го трие увото или го допира 

носот, но само ако е несигурен за неговиот следен потег. Исто така ако се потпре наназад во својот 

стол тој гi прави рацете во вид на кула(самодоверба), јас можам да претпоставам дека тој веќе го 
исчекува мојот потег и дека веројатно веќе има смислено контра потег. 

Ако, кога ќе ја допрам мојата фигура за да направам потег тој си ја покрие устата или си го 

протрие носот, тоа значи дека тој не е сигурен за мојот потег, за неговиот или за двајцата, и тоа 

значи дека имам повеќе шанси за победа. 
За време на гледање на една касета снимена за време на семинар за управата, интервјуираниот 

ненадејно си ја покри устата и си ги протри носот откако му беше поставено прашање. До тогаш 

тој имаше заземено отворена позиција, палтото му беше отворено, исто така и дланките се додека 
не направи гест така да си ја покри устата неколку секунди пред да го даде својот одговор. Ние го 

прашавме за овој гест и тој рече дека оваа rеакција може да се интерпретира на два начина: 

негативен и позитивен. Кога помислил да даде негативен одговор тој го направил гестот 
покривајќи си ја устата, а кога помислил на позитивен одговор си ги врати рацете во својата 

првобитна отворена позиција.  

Овие примери покажуваат како лесно може погрешка се се интерпретира некој рака-на-лице гест и 

да се дојде до погрешен заклучок.Само преку константно набљудување и истражување на овие 
гестови може да се научи да се дава точна проценка на нечии мисли. 

 

7. ЗАКЛУЧОК  
Секој од поединечните аспекти на говорот на телото или невербалното комуницирање беше 

разгледан посебно за да биде подобро објаснет, но сепак постојат уште многу аспекти кои не се 

разработени во овој труд. Контактот со очи мора да се охрабрува, но треба да се избегнува 
зјапањето, величината на зениците е еден од гестовите на кои што не можеме да влијаеме колку и 

да го усовршуваме невербалното комуницирање.Изразите на лицето би требало да бидат живи и 

експресивни, повеќе отколку внимателно контролирани и ограничени.Движењата има даваат на 

другите информации за нас, кои извлекуваат одредени реакции. Едноставно пуштете ги гестовите 
да течат во согласно со вашиот говор на телото и со она што го зборувате. Избегнувајте 

одбранбени, затворени гестови. Невербалните аспекти на говорот на телото се домен во кој имате 

контрола. Избегнувајте да зборувате прегласно и со груб тон и  премногу брзо. 
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  Резиме: За остварување на високи резултати во организациите а во исто време и развој на 

човечките ресурси, во годините  што поминаа се зголеми свесноста на организациите дека трансферот на 

знаење е многу значен фактор за остварување на високи перформанси на организациите, при што се повеќе 

заживејува идејата за културата на споделување на знаењето во организацијата.  

Споделувањето се случува на различни нивои помеђу поединци во организацијата, помеђу поединец 

и група и помеђу група кон група во организацијата. Знаеме дека секоја организација располага со капитал 

од знаење, но секоја за себе се одликува и разликува  од  другата  по тоа што прават со својот капитал на 

знаење. 

  Клучни зборови: Знаење, трансфер, човечки ресурси, организациска 

 Abstract: In order to achieve high performance in the organizations while achieving human resources 
development in the years that passed, organizations increased their awareness and people started to see that the 

transfer of  knowledge is a very significant factor for achieving high performances within an organization , and the 

idea of culture knowledge sharing in the organizations started to grow. 

Sharing knowledge occurs at different levels, it can occur between individuals in an organization, between an 

individual and  a group,  and between groups within the organization. We know that every organization has his own 

capital of knowledge , but each of them is distinguished and different from the other by the way of disposal of that 

capital. 

Keywords : knowledge transfer , human resources 

 

 

1. ВОВЕД 

 
Знаењето е единствен ресурс кој го стекнуваме и поседуваме, кој може да се продаде денес, да се 

употреби, следниот ден повторно да се продава и тргува на било кој начин а сепак и понатаму да 
го поседуваме. Секое знаење претставува процес кој треба да се обновува, да се создава ново 

знаење, да се проширува, да се развива, да се предава, пренесува и се повеќе да се создава.  

Со брзиот развој на технологијата и брзите промени внатре во организацијата и промените во 

опкружувањето доведува знаењата да  застаруваат, па истите бараат обновување како и 
стекнување на нови знаења. 

Стекнатите нови знаења но и знаењата со кои располага организацијата во целина потребно е да се 

пренесуваат помеђу индивидуите, да се пренесува знаењето од поединецот кон групата и да се 
пренесува знаењето помеђу групите во организацијата. Споделувањето на знаењето во 

организациите е посебно важно бидејќи со пренесување на знаењето во организацијата, 

mailto:Elenadoneva1@gmail.com
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споделувањето и примената на знаењето компанијата ќе оди чекор напред кон постигање на 

повисок рејтинг на пазарот. 
 

 

2. Трансфер на знаења 

 
           Во трансферот на знаења влегуваат и трансферот на искуства, идеи, верувања и решенија. 

Најважни цели во трансферот на занења се по поврзување со експерти, споделување на нивните 

знаења и искуства, намалување на трошоците за изнаођање на информации, стандардизација на 
постапката и процесите, намалување на грешките, зголемување на авторитетот и постигнување на 

конкурентна  предност. 

Во организацијата трансферот на знаење често се случува во форма на обука на одреден број 

вработени и десеминација на знаењата  на другите вработени преку интерни обуки или предавања 
кои се спроведуваат дирекно во организацијата на самото работно место. 

Трансферот на знаење според повеке клучни автори се одвива во повеќе нивоа, а според Свејби  [ 

Sveiby, 2001], трансферот на знаење се одвива на девет нивоа: 
 Помеђу поединци 

 Од поединци кон екстерни структури 

 Од екстерни структури кон поединци 

 Од надлежни кон интерни структури 

 Од интерни структури кон некој надлежен 

 Помеђу екстерни структури структури 

 Од екстерни кон интерни структури 

 Од интерни кон екстерни структури 

 Помеђу интерни структури 

Трансферот на знаење може да се одвива со посредство на информациски 

систем или директно преку социјална интеракција. Важен елемент за трансферот на знаење е 

локацијата каде тоа е сместено за да може да се користи. Но најчесто организациире не знаат што 

тие знаат и имаат слаб систем за лоцирање на знаењето и пристапување до знаењето кое тие го 
поседуваат, Хубер [Huber, 1991]. Истражувањата поврзани со трансферот на знаења  покажуваат 

дека вработените трошаат околу 30% од нивното време во барања на одредена информација, а 

успешно пронаођање се  случува во 50% од пребарувањата.  
Делењето и ширењето на знаењето имаат четири важни димензии: 

 Знаењето на другите 

 Достапност – можност да се дојде  до потребното знаење во прифатлив временски период 

 Способност за продлабочено сфаќање на проблемот и за негова интерпретација 

 Сигурни релации односно доверба 

 

Процесите на комуникација и протокот на информации се важни за 

трансферот на знаење во организацијата. Гупта и Говиндаријан [Gupta & Govindarajan, 2000 ] ги 
истакнуваат петте важни елементи за трансферот на знаење: 

 истакнување на вредноста на изворот на знаење 

 мотивација, желба да се споделува знаењето 

 постоење канали за трансмисија 

 мотивација и желба да се стекне знаење 

 апсорбирачки капацитет на оние кои го примаат знаењето 

Под апсорбирачки капацитет  често се мисли не само на можноста да се прима знаењето туку и 

способноста за користење на знаењето.Од сите овие елементи најмалку може да се контролира 

капацитетот на индивидуите да го примат и да го применат знаењето. Знаењето мора да помине 

низ процес на повторно креирање во главата на оној кој го прима знаењето. При тој пренос на 
знаењето може да дојде до негово заслабување или појачување. Дел од знаењето може да се изгуби 
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или заслабе во зависност од капацитетот на примачот но и може да се засили ако при преносот 

наиде на проширување на знаењето. 

Најголемо внимание во литературата се посветува на елементот постоење на канали  на трансфер. 

Каналите можат да бидат формални или неформални, персонални или неперсонални. 
Неформалните канали најчесто се случајните недоговорени средби, неформални семинари или 

конверзација за време на паузи за кафе, може да се ефективни за промовирање на социјализацијата 

и тие канали често исклучуваат поширока дисеминација. Овие канали најчесто се ефективни и 
даваат подобри ефекти во помалите организации.  За да се случи трансфер на знаеање преку 

формални канали , потребно е негово кодирање. Нема сигурност дека знаењето ќе се пренесе од 

еден на друг поединец. Формалните механизми на трансфер на знаење како што е обучувачки 
сесии или друг вид на планирани обучувачки ктивности можат да обезбедат поголема 

дистрибуција на знаења но исто така тие можат да ја намалат креативноста на примателот на 

знаења.  Токму во овој труд станува збор за таквите канали на пренос на знаења.  

 
 

3.  Истражување 

 

            Истражувањето за трансферот на знаење  е спроведено во две организации. Организацијата 
во приватна сопственост ДООЕЛ„ Загор― е мал бизнис од производствената дејност и  ДОО „ 

Зелен клас― е среден  бизнис, исто така е производствена организација.  При анализа на 

трансферот на знаење во двете фирми беа анкетирани со анкетни прашалници и менаџерите и 
извршителите. 

На прашањето „ Во нашата организација има развиено систем на пренесување на знаење―, според 

извршената процена испитаниците во фирмата Загор во најголем број се определиле за исказот 

секогаш, помал број одговориле со исказот понекогаш, а ниту еден испитаник не дал одговор 
никогаш. 

Додека во фирмата Зелен клас, поголем број испитаници  се определиле за исказот понекогаш, мал 

дел од испитаниците и тоа претежно менаџерите се определиле за исказот секогаш, и има 
испитаници се определиле за исказот – никогаш. 

 
И на прашањето „ Своето искуство го споделувам со моите колеги ―, според извршената процена 

испитаниците во фирмата Загор во најголем број се определиле за исказот секогаш, помал број 
одговориле со исказот понекогаш, а ниту еден испитаник не дал одговор никогаш. Додека  во 

фирмата Зелен клас  поголем број испитаници  се определиле за исказот понекогаш, мал дел од 

испитаниците и тоа претежно менаџерите се определиле за исказот секогаш, и има испитаници се 
определиле за исказот – никогаш. 
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Според овие искази од  оваа истражување заклучуваме дека трансферот на знаење се пренесува 

преку неформални канали. Од аспект на бројот  на вработени,  кај организацијата  која  има помал 

број на вработени знаењето се пренесува преку неформални канали а додека во организацијата со 
поголем број на вработени преносот на информации и знаења е поотежнато па затоа е потребно 

знаењето да се трансферира по пат на десеминација на знаењата  на другите вработени преку 

интерни обуки или предавања кои се спроведуваат дирекно во организацијата на самото работно 
место.             

 
4.   Заклучок   

 

 При трансферот на знаењето  особено значајни се каналите на пренос на знаењето кои 
можат да бидат формални, неформални  како и персонални ли неперсонални канали. Кои канали 

на пренос на знаење ги има во нашите организации, кое е нивното значење во организациите од 

малиот и средниот бизнис. 
При споделувањето и ширењето на знаењето важно е знаењето на другите, достапноста, 

можност да се дојде до знаењето во моментот кога ни е потребно, вредноста на знаењето, 

мотивацијата и желбата за споделување на знаењето, мотивацијата и желбата да се стекне прима 

знаењето, колкава е моќта  капацитетот за апсорпција на  знаењето. Многу значајна компонента  
во процесот на трансфер на знаењето и развојот на човечките ресурси е и способноста за 

користење на стекнатото знаење. 
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Abstract. This paper displays modern trends in projects in the area of environment protection. It presents several 

examples from around the world, which deal with water sanitation treatment.  The investment process is 

characterised with single or multiple long-term investments, which provide effects in the future. To be able to 

review and execute a feasibility study, it is necessary to determine and analyze expected overall effects, which an 

investment should provide. Investors are interested only in direct economic effects, which can be measured exactly, 

and quantified properly. Meanwhile, for indirect non-economic effects, which are very hard to be measured, 

investors are not interested enough. But, during project feasibility evaluation, all effects which a project brings to 
society should be examined. Overall identified benefits, of implementing only water sanitation projects in urban 

areas, go up to 556 billion euros. In this paper, several examples were given, as well as the current state in Serbia, 

regarding urban water supply and sanitation projects. Aim of this paper is to explore indicators of economic 

analysis, to be able to identify new business opportunities (for profit) and opportunities for environmental 

preservation, all together respecting regulation and legal principles of the European Union. 

  

1. INTRODUCTION 

 
Basic concept of cost-benefit analysis is to take into consideration and calculate all social benefits and 

costs of an investment project, and then to evaluate its profitability. Only projects whose total benefits 

outnumber total costs can be evaluated positively, which signifies that these projects can be executed. 

Therefore, without questioning the project description, cost-benefit analysis (CBA) requires to determine 
how the community can benefit from an investment project [1].  

Theoretical part of this paper aims to present important indicators of CBA, which are involved during 

project evaluation periods, and which deal with environmental issues. Environmental protection projects 
are especially interesting when it comes to evaluating the benefits of its implementation.  

 

 

2. INDICATORS OF URBAN SUSTAINABLE GROWTH 

 
Different indicators represent sustainable concepts of urban development. In that manner, authors in [2] 

outline indicators of urban sustainable growth, which satisfy conditions of environment protection, in 

urban areas. These indicators are presented with:   

 Basic needs – water access, health institutions access, access to education institutions, residential 

objects,  

 Resources efficiency – efficient energy usage, waste recycling 

 Cleanliness of nature – clean air and water, garbage treatment and disposal, 
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 Built infrastructure – public transport orientation, eco-friendly efficient design and 

 Commitment to future sustainability – investments in ecology businesses and environmental 

protection. 

  

Based on World Health Organization (WHO) records, water supply and sanitation projects benefit the 

most these several regions of the planet: 

 regions of the East Mediterranean ( Cost-to-Benefit Ratio equals 34,95) and  

 Africa (CBR equals 11,33).  

 

Meanwhile, average CBR of the whole world, regarding the matter of projects dealing with water 

treatment facilities, as well as improvement of overall sanitary conditions, equals 13,96 [4]. Overall 
identified benefits, with the implementation of projects dealing with connection to sewerage systems, 

equal 556 billion euros, (out of which in Africa these projects equal 108,5 billion- the highest valued 

projects on the scale, and 5,3 billion euros in Europe – the lowest valued projects on the scale).  
 

A study by DKM consultants [3], outlines several indicators of economic analysis of projects in the area 

of environment protection. In this study, the most important indicators are listed, which can help monitor 

the implementation success rate of these projects: 

 Contamination Status – varies from class „A― ( which represents perfect state of an observed part 

of the environment), to class „D― ( severe contamination actively damaging the environment), 

 Location Biodiversity – varies from high ( good water quality and satisfactory survival 

conditions), to very low ( bad water quality and unsatisfactory survival conditions), 

 Usability – varies from „suitable for all― (which represents high level of amenity of the observed 

part of the environment) to „extremely limited― ( which represents zero level of amenity of the 
observed part of the environment). 

  

Off-course, there are certain specific indicators, which are relevant during the evaluation period of an 
investment project, which deals with water treatment. Same authors list the possibility of recreational 

fishing, increase in the price of renting land on the riverside. Kirkpatrick and Weiss in [5], outline the 

consideration of IRR (Internal Return Rate) in cost-benefit analysis, thereby confirming the importance of 

this indicator for economic analysis. 
 

In a world where demand for water threatens to overcome water supplies, many businesses have 

difficulties in finding water which is necessary for their operations to function properly. In 2004, i.e.., 
Pepsi Bottling and Coca-Cola have shut-down their factories in India, because of local farmers and 

different stakeholders in cities, because of a belief in the local community, that Pepsi and Coke are 

battling for water in India, leaving the people of India in an unenviable position. During 2007, drought 

forced the Government of Tennessee in USA, to decrease the level of generated hydro-energy, for a third. 
About 300 million dollars was lost in that process. Assuming a continued economic and demographic 

growth, by 2030, water supplies will satisfy only 60% of the global demand, and less than 50% in many 

developed regions, where water supplying is already a big problem, including China, India and South 
Africa. The shortcomings of water supplies can be decreased, with the help of desalinization processes, 

drilling new wells, or by transporting surface water to distant desert dry areas. But, it will be characterized 

with high expenses and difficulties. What is more believable, governments will have to manage demand 
levels, by increasing the price of clean water, or by limiting the daily usage amount [10]. These steps will 

directly influence local and multinational companies.  Assets of global companies reside in countries 

where legal regulative about water usage varies greatly. Chile can be presented as an example, as one of 

the most important mining centres of the world, and as one of the driest places on the planet. Government 
allocate clean water rights to companies very strictly, carefully monitoring water usage, and perform 

additional pressure to consume less water. Several big corporations, such as Ford Motor Company, Nestle 
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and P&G, decrease their water usage levels. First step these companies partake, on that journey, is to 

analyse which processes consume most water. Often, these companies discover several areas where 

improvements can be made. A mining company discovered that 30% of costs come from pipelines which 

bring water to mines. By fixing the pipeline, costs were reduced by 5%. After analysing total costs 
associated with water usage, a 40% cost stake was discovered, which comes from energy usage necessary 

for water pumps. Certain companies observe this problem on a long term basis, by considering business 

risks which will surface in the future, and which are connected to water shortcomings. Companies which 
bottle water are one of these exceptions, because water obscurity already influences their strategic 

decision making, i.e., where to locate the manufacturing plants.  

 

3. URBAN WATER SUPPLY AND WATER SANITATION PROJECTS 

 
As opposed to water supply services and sewage treatment, the benefits of waste water treatment are less 

clear to citizens, and are harder to express in monetary terms. Consensus about the need to increase waste 

water treatment in cities, as well as safe disposal of waste generated from that treatment, has developed 
weakly during the years, just because of the obscurity and uncertainty of information. In the US,  „Clean 

Water Act―, which has been brought up during 1972, has built a legal foundation for expanding the 

number of waste water treatment facilities. 
  

In Europe, a directive called „European Union Urban Waste Water Treatment Directive― ( Figure 1 

explains the waste treatment processes), has been brought up during 1991, and it represents a political 

response to the growing problem of untreated sewage water, discharged directly into rivers and seas. All 
waste water treatment benefits are connected to improving water quality, through removal of various 

substances which pollute the environment. In South-East Asia, „ The Water and Sanitation Program― has 

been carried out, after which has been appraised that, under bad or non-existent waste water treatment, 
Cambodia, Indonesia, The Philippines and Vietnam lose 2 billion dollars per year, in financial costs 

(0,44% of their overall GDP), and 9 billion dollars per year in social costs (equivalent of 2% of their 

overall GDP). According to WHO data, indicators of benefits, which can generate the highest value after 

implementation of waste water treatment projects, are: 
 

 Improving the access to clean water, 

 Reducing the mortality levels caused by bad water quality, 

 Increase in agricultural soil yield, caused by better irrigation and  

 Improvement of health care. 

 

Health benefits from improving the quality of recreational waters in South-East Scotland are amounted to 
1,3 billion pounds per year. In the Black Sea region ( Bulgaria and Romania), degradation of water 

quality, which happened because of the increase in algae population, influenced fish kill levels, which 

amounted to 2 billion dollars of economic losses.  Quality of water is essential for certain touristic 
activities, so it can be said that waste water treatment leads to greater touristic attraction of cities which 

are located near rivers and seas. By closing certain touristic sites, i.e., beaches in Normandy (France), 

could lead to 14% less visits to this region, as well as losing 350 million euros per year and 2.000 jobs. 

When these benefits are consolidated on national levels, the difference between the state of the 
environment and economy without the project (Business as Usual) and with the project, which includes 

waste water treatment, are enormous. American agency for environment protection estimates that net 

benefits from regulative and laws, in the past 30 years, have amounted to 11 billion euros per year, or 109 
dollars per household [6]. 
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Figure 1. Waste management systems from waste source to final disposal or removal [7] 

 

In [9], it is discussed about the size of the gap between the increase in demand for clear water, and 
existing productivity of water supply systems ( Business as Usual), which will appear in the next 15-20. 

The identified gap is about 60% wide, or 2 trillion m
3 

of clear water, which needs to be provided so that 

water supply systems can adjust to ever increasing demand. 

  

4. ECONOMIC ANALYSIS OF WATER SUPPLY AND SANITATION PROJECTS IN THE 

REPUBLIC OF SERBIA 

 
Serbia has adjusted its regulative with EU laws and regulative, in terms of ecology and environment 

protection, but implementation of these new standards will cost about 10 billion euros. What costs the 

most is waste water treatment facilities, as well as waste disposal management, and prevention of 
industrial pollution, according to sources from the Ministry of Energetics and Environment. Serbia has 

adopted over 70 laws which are adjusted to European laws. Official statistic data shows the following: 

Out of 2,5 million households in Serbia, 1.3 million households are plugged on public sewage systems. 

Out of 365 million m
3
 of waste water, discharged during 2009, only 51 million m

3
 has been treated in a 

facility (MISP, 2011).  

Some kind of secondary treatment is present in about 10% of households and businesses in Serbia, while 

nutrient removal is carried out on less than 2% of urban waste water. In Serbia, currently only 20 facilities 
operates, and in the following 10-20 years, it will be necessary to construct over 100 facilities, to 

accomplish government regulative and EU standards. As far as waste water treatment in Belgrade, 

currently there are no facilities of that kind. The ―Interceptor‖ is a capital infrastructure project, of 
Belgrade sewage systems, which will solve waste waters for the next 50 years [8]. 

Disharmony between increasing number of citizens in Belgrade, and an insufficient development of 

sewage systems, has brought up the current condition, in which sewer and atmospheric waters are not 

separated. Aside of that, the non-existence of ―Interceptor‖ has created dozens of waste spills in rivers 
Sava and Danube, and old collectors have become failing and worn out.  ―Interceptor‖ is waiting for 

implementation for over 30 years, and so far, two stages of the project have been executed. In an area of 

28.000 ha, today lives 1.150.000 citizens. The significance of ―Interceptor‖ lies in raising the level of 
urban standards of living, as well as in improving sanitary conditions of Belgrade citizens. The project 

includes five stages (out of which two have been constructed), which will stretch from ―Usce‖ sewage 

collector, to waste water treatment facility in Veliko Selo near Belgrade. Direct and indirect economic 

effects of this investment are displayed in table 1. 
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Table 1. Economic effects of the Belgrade water sanitation project (Authors‘ analysis) 

 Direct effects of the project Type (Quantitative / Qualitative) 
1 Total wastewater removal in rivers Sava and Danube Qualitative 
2 Improved water quality of river Sava and river Danube Qualitative 
3 Improved sanitary conditions in the urban urea Quantitative 
4 Increased employing in the city Quantitative 

 Indirect effects of the project Type (Quantitative / Qualitative) 
1 Economic coastal development in Belgrade Quantitative 
2 Tourism development in Belgrade Quantitative 
3 Decrease of infectious disease after waste water spilling Quantitative 
4 Material damage avoided because of atmospheric waters 

spilling on agricultural soil  
Quantitative 

 
Apart from enabling Belgrade to ―reach out‖ other capital cities in Europe, by levels of environmental 
protection, this project, will represent a backbone of future economic growth of Serbia, in terms of 

hospitality, tourism, fishing, agriculture, public health, as well as further exploitation of Belgrade 

riverside land for various features, which have not been feasible at an earlier stage.  

 

5. CONCLUSION 

 
Different indicators are shown in this paper, which are specific for projects in the environment protection 

areas, such as biodiversity of locations, usability and quality of certain parts of the environment. An 
example of CBA has been displayed, with conclusions from studies regarding the construction of 

―Interceptor‖ waste water collector, as well as waste water treatment facility, both to be constructed in 

Belgrade. There were several indicators and benefits identified, which will surely enlarge social well-
being in Belgrade metropolitan area. Initial financial feasibility analysis has shown that the project is 

unfeasible, but after economic (CBA) analysis, economic feasibility has been discovered and elaborated.  
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Abstract: This paper discusses the legal protection of industrial design with particular reference to the crime of 

unauthorized use of someone else's design, which falls under Chapter XX of the Criminal Code of Republic of 

Serbia in the group of offenses against intellectual property. The starting point is the fact that the intellectual 

property rights contains the industrial property right, namely, a business organization right to assign itself as a 

manufacturer of certain products, to rake in other income and to enjoy other rights which belong to the domain of 

industrial property. The importance and the legal nature of legal protection of industrial property determined the 

content and structure of this study which analyzed the administrative and forensic prosecutorial aspects of design 

rights.  

Keywords: intellectual property, industrial design, legal protection, the Criminal Code. 

  
 

1. Introduction 

 
The right to design by nature is one of the industrial property rights which means the right of a 

manufacturer to exclusively use his patented invention, to assign himself as a manufacturer of certain 

products, to use hallmarks of labeling for this purpose, trademarks, geographical indication of products, 

the right of sample and model, to make profit out of it and enjoy other rights that belong to the domain of 
industrial property. 

The industrial property rights include patent, the right to patent plant sorts, the right to protect 

topographies of integrated circuits, trademark, the right to protect design, the right to protect geographical 
indications. The protection of these rights is regulated by the Patent Law, Trademark Law, Protection of 

Design Law, Gographical indication of product Law , and other laws and regulations that regulate this 

matter legally. 

In the international and comparative law, increasingly in the local theory and practice too, the term 
intellectual property is widely accepted as a generic term (common name) for the right to industrial 

property and copyright. Thus, industrial property right, along with the copyright and related rights, makes 

intellectual property be conceived as a complex subjective right which, among other things, protects in a 
way that violations of certain individual rights that are part of the given property are incriminated into the 

criminal law. The protection of industrial property right is primarily of economic importance to the holder 

of this right because it provides the use of this right and better marketing of proprietary products on the 
market based on the determination of the quality of a product, therefore higher success in business 

operations and achievement of economic gains. 

In any case, the enforcement of the intellectual property right involves the use of effective and 

proportionate administrative, civil measures and sanctions by the competent authorities against those 
involved in counterfeiting and piracy in order to create equal business conditions for the rights holders. 

Any unauthorized use of objects of intellectual property right is a violation of intellectual property right. 
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2. Right to design 

The term "design" in the etymological sense refers to a plan, an idea, a sketch or a complete definition of 

an item. At the beginning the work on design meant work on the unique item. Switching onto the 

industrial production, design gets a special role in creating the look of the product. It is the industrial 
design that is generally defined as a creative activity whose aim is to determine the formal quality of 

industrially produced items. It refers to determining the shape, color, line etc, but also the structural and 

functional level of quality through which a product participates in the consumption [5]. 
Therefore, design is a three-dimensional or two-dimensional appearance of the entire product, or of its 

part, which is defined by its features, especially the lines, contours, colors, shape, texture and materials of 

the product itself or its ornamentation, as well as their combination [ 1 ]. The product is an industrial or 
handicraft item, including the parts which are intended to be assembled into a complex product, 

packaging, graphic symbols and typographic typefaces, excluding computer programs, whereas the 

complex product is composed of multiple components that can be changed and allow assembling and 

reassembling of the product. 
Design protects itself by the exclusive right ( the design right ) if it is new and has individual character. In 

addition, design is considered new if no identical design has been made available to the public before the 

date of filing of the approvement of the design, or if there is no previously filed registration of an identical 
design. Designs are considered identical if their features differ only in unimportant details and there is a 

difference in unimportant details an informed user, at a glance, notices no difference in designs. To 

evaluate the news it is started from the distinctivness of external characteristics which means that the item 

of protection may not be entirely new, but can be made of elements that were known, provided that the 
author combined and brought together in a new way so that it achieves the impression of a new design 

[3]. 

Design is considered to have individual character if the overall impression it makes on an informed user is 
different from the overall impression that any other design produces on that user, which was made 

available to the public before the date of filing for apprvovement, or the date of the recognized priority of 

the competitive design. In assessment of the individual design character, the degree of freedom and 
objective limitation while designing a specific product are taken into account, due to technological and 

functional characteristics of the product. 

Design applied to or incorporated in a product which is a component part of a complex product, is 

considered to have a new and individual character: if an integral part, which is embedded in a complex 
product, remains visible during a regular use of the complex product and if visible features of the 

component part satisfy the requirements of a new and individual character. Regular use means the use by 

the end user, excluding maintenance, service or product repair. 
Design right can not protect outside product appearance that is solely dictated by its technical function. 

Also, the right to design can not protect the appearance of a product which must be reproducible in its 

exact form and dimensions so that it could be mechanically connected to or placed in, around or by 
another product so that either product may perform its function. However, if the statutory conditions are 

fulfilled, design can be protected, which allows multiple assembling or mutual connection among 

interchangeable products within a modular system. 

Finally, design can not be protected: if its publication or use is contrary to public order or morality; if it 
violates copyright or industrial property rights of another person; if it contains the state or other public 

coat of arms, flag or symbol, name or abbreviation of the name of a country or an international 

organization, religious or national symbols , as well as their endorsement, unless approved by the 
competent authority, and if it is a face of a person, unless expicitly conceded by the person. The design 

which is the figure of a deceased person may be registered only with the consent of his parents, spouse 

and children. A design that represents the historical figure or other deceased famous people can be 

protected with the permission of the competent authority and the consent of relatives within the third 
degree of kinship. 
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The right to protect industrial design belongs to the author or his legal successor, or in cases prescribed by 

law, the employer. Foreign and natural and legal persons in respect of design protection enjoy the same 

rights as domestic natural persons and legal entities, if it is derived from international agreements or the 

principle of reciprocity. Design right is  acquired by registration in the Register of Design and lasts 25 
years from the date of filing the application, provided that the fees for the maintenance of law are paid. 

The right to design is valid from the date of application filing to the administrative authority of the 

Council of ministers that is in charge of intellectual property rights (competent authority). Finally , the 
holder of the design right (the designer or his successor who may be a natural or legal person) has the 

exclusive right to use a protected design economically and the ability to deny the right to a third party [3]. 

 

3. Legal protection of design 

The adoption of the Law on Legal Protection of Design [8] is a result of harmonization with the EU 

where a special significance in the field of legal protection of designs belongs to the Directive on the legal 

protection of designs which was passed in 1998 and the Regulation on Community Design from 2001. At 
the international level in the field of legal protection of designs there are also the Hague Agreement on 

International registration of samples and models of Industrial Designs adopted in 1925 and Locarno 

Agreement on Establishing an International Classification of industrial samples and models adopted in 
1968 [2]. 

Directive on the legal protection of designs determines by the design concept and on which product it can 

be applied, then, as a condition of protection provides novelty and individuality, which means that the 

conditions of industrial property rights and copyright are combined, where the novelty is defined as 
absolute, and individuality as the overall impression that design gives to the informed user, the scope of 

protection includes any design that leaves no different impression on the informed user than the impact of 

actual protected design (negative definition). Finally, the period of protection is 25 years. 
On the other hand, the reason for the adoption of the Regulation on Community design was the intention 

of creating a unified, supra-national right design in a way that is envisaged that through a single 

application or registration the right to design is acquired on the whole territory of the EU which will have 
the same effect in all countries. 

In the legal system of the Republic of Serbia the authorities responsible for the enforcement of intellectual 

property rights in Serbia are divided into directive (administrative) and forensic-prosecutorial . 

Directive-legal protection of design is implemented in the procedure led by a competent administrative 
authority. The procedure for the registration of the design is initiated by filing an application for 

registration of the design which must include: a request for recognition of the design; description of the 

design and 2-dimensional design layout. If the application is valid, the application is filed and the date 
and hour of its reception to the competent authority is recorded and that the applicant is issued a 

certificate. The application to which the filing date is recorded is recorded in the appropriate registry. 

The applicant from the date of filing enjoys the right of priority in relation to all other persons who the 
filed an application for the same design later ( the priority right ). After that, the competent authority 

examines whether the conditions for the registration of the design are fulfilled. If the application meets 

the requirements for the registration of the design, the competent authority invites the applicant to pay the 

fee for the first five years of protection and the costs of publishing and design to provide evidence of 
payment. When the applicant has submitted evidence of payment, the competent authority records the 

granted right to design together with the prescribed information, into the Register of design, a certificate 

of design is issued to the design holder. Documents on the design have a character of decision in the 
administrative proceeding. The recognized right of the design is published in the official magazine of the 

competent authority [3]. 

Legal protection of design by forensic prosecutorial authority is reflected in the sphere of criminal law 

protection of intellectual property, which is regulated by the provisions of Chapter XX of the Criminal 
Code of the Republic of Serbia [7]. All of these offenses reflect as a breach of intellectual property rights, 

thereby harming the rights and property interests of the holders of intellectual property rights, and they 
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are committed with premeditation. Finally, among the most important criminal offenses against 

intellectual property generally are offenses of unauthorized use of another's intellectual property, which 

include: 1) unauthorized use of copyrighted work or objects of the related right; 2) A violation of patent 

rights; and 3) the unauthorized use of someone else's design. 
 

4. The crime of illegal use of design 

The safety object of the offense of unauthorized use of designs from Article 202 of the Criminal Code of 
the Republic of Serbia is the design right as a subjective and exclusive right to the product appearance 

which means the overall visual impression of the product on an informed consumer or user, i.e. any 

natural person who regularly meets the product. The object of the operation is design, which is someone 
else's and is registered, i.e. protected. 

The consequence of the offense of unauthorized use of the design is the violation of the property rights of 

a design holder, that is the violation of the rights to the commercial use of a protected design. The 

criminal offense has two forms, basic and special. 
The basic form of the criminal offense of unauthorized use of the design, which is provided in Article 

202, paragraph 1 of the Criminal Code of the Republic of Serbia, happens when someone unauthorizedly 

uses on their product on the market, wholly or partly, someone else's authorized or protected product 
design. The act is an unauthorized use of someone else's authorized, i.e. protected product design, in 

trade. Unauthorized use of design in trade refers to industrial and craft manufacture of products for the 

market, based on the application of the protected design, as well as: the use of such a product in economy; 

storage of such a product for its distribution; offer of such a product to be placed on the market; the 
marketing of such a product, import and export of such a product. In addition, the extraneous, registered 

or protected, design can be used wholly or partly. 

The offender can be anyone. However, a criminal act to happen, the act has to be  undertaken without 
authorization, without the permission of the design right holder. The holder of the design is the author of 

the design, i.e. a natural person (one or more), it can also be his successor, a natural or legal person to 

whom the author, in accordance with the law, transferred the design right. Here, the guilt implies intent, 
which includes the awareness that the act is unauthorized with respect to product design. Finally, for this 

form of criminal act there are alternative penals, such as fines and imprisonment for three years. 

 

5. Conclusion 
Legal meaning of intellectual property is reduced to a collection of exclusive, mostly property rights that 

protect certain intellectual property, under the legally prescribed conditions with certain statutory 

limitations. These rights are, on the one hand, copyright and related rights, and the industrial property 
rights, on the other. 

The right to design by its nature is one of the industrial property rights where design includes sample and 

model. Namely, pattern and model are names for intellectual property rights whose object is the creation 
of industrial design. Samples protect two-dimensional structures (Figure), whereas a three-dimensional 

structure is protected by model (body). Sample and model are subjective property rights that entitle their 

holder to commercially use the protected image and body, in the sense that it is the holder who is the only 

one authorized to produce products that use the protected images and body, to store them, sell them , etc. [ 
6]. 

 

Legal protection of designs is achieved principally in administrative proceedings conducted by the 
competent state authority. The procedure for registration of the design is initiated by filing an application 

for registration of the design which must include: a request for recognition of the design right; description 

of the design and a two-dimensional design layout. The application to which the filing date has been 

recorded is filed in the appropriate registry entry. The document on the design represents a certificate in 
the administrative proceeding. 
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In the Criminal Code of the Republic of Serbia intellectual property protection is regulated primarily with 

the provisions of Chapter XX. One of the most important among these crimes is the unauthorized use of 

someone else's design from Article 202 of the Criminal Code of the Republic of Serbia, which has one 

basic and one special form of expression. The object of that crime is a design that is someone else's and is 
registered or protected. For the way of proceeding relating to the offenses against intellectual property, 

including the unauthorized use of design in the Republic of Serbia, the competent public prosecutor's 

offices and courts of general jurisdiction are in charge and the purpose of their activity is design 
protection by the forensic prosecutorial authorities. 

Finally, it is believed that through the adoption of a set of laws on intellectual property, including the Law 

on Legal Protection of Industrial Design and the innovated Criminal Code, the protection of intellectual 
property rights in Serbia is raised to a much higher level. The quality of the adopted laws is that valid 

international and regional standards are incorporated into the law in terms of evaluation and treatment of 

intellectual property rights [4]. 
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Abstract: In the article the results of studies of the influence of organizational and technological factors 

on the labor intensity of the drainage systems arrangement in buildings are given. The technique of 

accounting of factors influence using simulation modeling is proposed. As a result of the various 

approaches to the selection of factors, using the methods of correlation and regression analysis, 

multivariable regression model of labor intensity dependence from soil moisture in the work conditions 

and from the steepness of slopes for drainage trench factors, was constructed. The proposed mathematical 

model allows predicting of account of the factors affecting the labor intensity rate of drainage system 

design in buildings in order to develop measures to reduce it when design development of the 

construction organization and production work projects. 

When developing measures on protecting against flooding, currently there is a shortage of scientific and 

methodological developments on prediction of technical and economic indicators of drainage design. One 

of the indicators of the effectiveness of this process is labor intensity, predicting of which is necessary to 

reduce time and construction costs. In view of the scientific papers in this area the obtaining economic 

and statistical models of the design parameters of drainage systems on the basis of data classification on a 

number of construction projects can be considered as objectively necessary. 

One of the common collective methods of estimating is a method of ranks. Ranking allows you to select 

the most significant factor from the target population of factors. To make the correct, independent 

decisions and estimates, the experts - highly qualified specialists in the field of design and construction of 

engineering networks of waste water drainage - were invited to the experiments. Using questionnaires the 

following organizational and technological factors were selected and evaluated: degree of overlapping of 

activities; soil moisture in the work conditions; stringency of the construction site; drainage area; 

preparation of bed and soil compaction quality; work mechanization level; seasonality and weather 

conditions impacting on the work process; expectation rate of elements before placement; steepness of the 

slope of the trench; turnover rate of warehouse areas; level of provision of process with adjusting devices. 
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In the result of the standardized expert assessment analysis, data, on the basis of which the standardized 

ranks diagram by specific labor intensity was built, were obtained. The diagram shows that the last of the 

factors studied is the turnover rate of warehouse areas (total rank Sj=106,03). At the same time, the most 

significant factors include the degree of soil moisture in the work conditions (Sj = 39,74); the level of 

provision of process by adjusting devices (Sj = 40,10); stringency of the construction site (Sj = 43,20). 

Then the factors were systematized and were used in the construction of the multifactor mathematical 

model. 

The development methodology of the model is reduced to the study of the influence of the resulting factor 

studied changes Y in response to factor characteristics xi (i = 1, 2, ..., n) which determine the factor. The 

result is a system of statistical data of the investigated factors and the corresponding results changes. The 

matrix of pair correlations was constructed, the identified factors which are closely linked to the result 

and the factors which interact with each other were detected. Analysis of the matrix of pair correlation 

coefficients showed that the soil moisture in the work conditions has the greatest impact on the labor 

intensity, because it has the largest absolute value of the pair correlation coefficient with effective 

characteristic (ryx2 =0,876). 

Likewise, analysis of other factors included in the model is carried out. The factors included in the 

multiple regression explain the variation of the independent variable. In this paper, we apply methods for 

constructing a multiple regression equation: the elimination method, the method of inclusion, stepping 

regression analysis. 

As a result of the various approaches to the selection of factors, using the methods of correlation and 

regression analysis, multivariable regression model of labor intensity dependence from soil moisture in 

the work conditions and from the steepness of slopes for drainage trench factors, was constructed. 

Accuracy of the model was assessed using the average error of the approximation, which showed that the 

actual labor intensity rates differ from the calculated average of 8.8%. 

The proposed mathematical model allows predicting of account of the factors affecting the labor intensity 

rate of drainage system design in buildings in order to develop measures to reduce it when design 

development of the construction organization and production work projects. 

Key words: Underground development, Engineering training, Drainage systems, Labor intensity, Factor, 

Modeling, Expert assessment. 

1. INTRODUCTION 

When developing measures on protecting against flooding, currently there is a shortage of 

scientific and methodological developments on prediction of technical and economic indicators of 

drainage arrangement. One of the indicators of the effectiveness of construction process is labor intensity, 

predicting of which is necessary to reduce timeline and construction costs [1]. Questions concerning 

forecasting and modeling of design and technology and filtration parameters of drainage systems are 

widely considered in papers of S. K. Abramov, B. M. Degtyaryov, A. I. Murashko, A. Zh. Muftakhov, 

G. I. Kliorina, N. G. Pivovar, V. M. Shestakov, V. I. Sologaev, V. A. Sokolov. In view of the stated in the 

papers of these authors the obtaining economic and statistical models of drainage systems operation on 

the basis of data classification on a number of construction objects can be considered as objectively 
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necessary. Quite often in assessed practice the methods of the expert assessments is used. In some cases 

this is due to lack of adequate information. In particular, one of the common collective methods of expert 

assessment is a method of ranks. Ranking allows you to select the most significant factor from the target 

population of factors [2; 3]. 

2. PRINCIPLES AND STEPS FOR SUCCESSFUL CHANGES 

To make the correct, independent decisions and estimates, the experts - highly qualified 

specialists in the field of construction and design of engineering networks of wastewater disposal and 
drainage - were invited to the experiments. When preparing for assessment the group of factors affecting 

the labor intensity was formed, with the possibility to add and to delete. 

Using questionnaires the following organizational and technological factors were selected and 
estimated: 1 – degree of overlapping of activities; 2 – soil moisture in the work conditions; 3 – stringency 

of the construction site; 4 – drainage area; 5 – preparation of bed and soil compaction quality; 6 – work 

mechanization level; 7 – seasonality and weather conditions impacting on the work process; 8 – 
expectation rate of elements before placement; 9 – the ratio of the slope of repose to a depth of 

emplacement; 10 – turnover rate of warehouse areas; 11 – level of provision of process with adjusting 

devices. 

In the result of the standardized expert assessment analysis, the data, on the basis of which the 
standardized ranks diagram by specific labor intensity was built, were obtained (Fig. 1). The diagram 

shows that the last of the factors studied is the turnover rate of warehouse areas (total rank S j=106,03). At 

the same time, the most significant factors include the degree of soil moisture in the work conditions (Sj = 
39,74); the level of provision of process by adjusting devices (Sj = 40,10); stringency of the construction 

site (Sj = 43,20). Then the factors were systematized and were used in the construction of the multifactor 

mathematical model. 
 

 

Fig. 1 – The standardized ranks of the questionnaires for the expert group  

concerning the specific labor intensity 

 

The development methodology of the model is reduced to the study of the influence of the 
resulting factor Y studied changes in response to its factor characteristics xi (i=1, 2, …, n) [3; 4] which 

determine the factor. The result is a system of statistical data of the investigated factors and the 

corresponding results changes. After processing these data we obtain the dependence of resulting 
characteristic Y on the changes of the factor characteristics xi , described by the equation in the form: 

Yx = b0 + b1x1 + b2x2 + … + bnxn    (1) 
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where b1  regression coefficients, which are determined on the basis of initial data processing. 

The matrix of pair correlations was constructed using the software package Statistica 6.0, the 
factors which are closely linked to the result and the factors which interact with each other were detected.  

Analysis of the matrix of pair correlation coefficients showed that the soil moisture in the work conditions 

(factor х2) has the greatest effect on the labor intensity (characteristic у), because it has the largest 
absolute value of the pair correlation coefficient with effective characteristic (ryx2 = 0,876). 

Likewise, analysis of other factors included in the model is carried out. The factors included in 

the multiple regression should explain the variation of the independent variable. In this paper, we apply 

methods for constructing a multiple regression equation: the elimination method, the method of inclusion, 
stepping regression analysis. 

Thereafter a new multiple regression equation has been received: 

The variables х2, х9 (Table 1) was included in the finite model. 

 

Table 1 – The calculated values of the finite model 

  Coefficients 
Standard 

error  

t - statistics (by 

Student)  
P- value 

Confidence intervals 

Lower 

95%  

Higher 

95%  

Y- intersection 0.124 0.271 0.458  0.656 -0.472 0.719 

X2 1.043 0.279 3.741  0.003 0.430 1.657 

X2 -0.516 0.125 -4.127  0.002 -0.791 -0.241 

 

As a result of the various approaches to the selection of factors, using the methods of correlation 

and regression analysis, a multivariable regression model of labor intensity dependence on the following 

factors was constructed: 

 soil moisture in the work conditions; 

 the ratio of the slope of repose to a depth of emplacement: 

Yi = 0,124 + 1,04х2 ‒ 0,52х9                                                             (2) 

3. CONSCLUSION 
The accuracy of the model is estimated using the average error of the approximation, which is 

equal 8.8%, and it means that the actual labor intensity values differ from the calculated values on the 

average of 8.8%. 

The proposed mathematical model allows predicting the accounting of the factors affecting the 

index of labor intensity of drainage system arrangement in buildings in order to develop activities to 
reduce it when developing the projects of the construction organization and the projects of the work 

execution. 
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Abstract:  Today the world is a small place. The technological advancements, transportation solutions, and the 

search for new emerging markets have led to a massive internationalization and globalization of the businesses. The 

trade barriers are diminished, and all the businesses are faced with the severe competition in the global market. 
Under such circumstances it is crucial to find ways to build and sustain competitive advantage. 

Western Balkans countries are characterized by small economies, with low GDP per capita and high unemployment 

rates. The functioning of the market economy is impeded by major institutional weaknesses, weak (or absent) 

strategic and policy development and/or their implementation, as well as shortcomings in the judiciary. As a result 

climate exists that impedes investment and sufficient growth. Domestic and foreign investments have been 

insufficient, resulting in low productivity growth and deteriorating competitiveness.  

This paper will explore the opportunities of regional economic cooperation in the Western Balkans and regional 

business partnerships as a way to achieving competitiveness in the global market. Special focus will be given to the 

agricultural sector, as one of the most important sectors in the countries of the Western Balkans. 

Key words: Competitive advantage, regional cooperation, global market, Western Balkans, agriculture.  

 

1. INTRODUCTION 

Today the world is a small place. The technological advancements, transportation solutions, and the 

search for new emerging markets have led to a massive internationalization and globalization of the 
businesses. According to the Global Policy Forum ―unprecedented changes in communications, 

transportation, and computer technology have given the process new impetus and made the world more 

interdependent than ever‖
456

. We are witnessing a growing number of multinational companies which buy 
their raw materials in one part of the world, process them somewhere else, and sell their finished products 

in another side of the world. The trade barriers are diminished, and all the businesses are faced with the 

severe competition in the global market. This constantly increasing flow across national borders refers not 

only to products, money and technology, but also to ideas, cultures and human capital. In one word, this is 
called – globalization. The term globalization encompasses a range of social, political, and economic 

changes. According to Gilpin, R. (2001) economic globalization is associated with economic 

interdependence, deregulation and a dominance of a liberalized marketplace. Economic globalization now 

dominates international relations; it creates new markets and wealth. According to Mohr (2014)
457

 

                                                             
456 
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globalization leads to freer trade between countries. Homegrown industries see trade barriers fall and 

have access to a much wider international market. The growth this generates allows companies to develop 

new technologies and produce new products and services.  

Under such circumstances of constantly increasing and severe global market competition it is crucial for 

every business to find ways to build and sustain competitive advantage.  

 

2. THE SITUATION IN THE WESTERN BALKANS 

Western Balkans countries are characterized by small economies, with low GDP per capita and high 

unemployment rates. GDP per capita ranges from 2674 EUR in Kosovo to 5215 EUR in Montenegro458, 

while the GDP per capita in EU28 is 25.100 EUR.459 

 

The labour market is malfunctioning, resulting in 
official unemployment rates ranging from 13% in Albania to 46% in Bosnia and Herzegovina460 (see 
figure 1.2). For an illustration, the unemployment rate in EU28 is 10.6%.461 
 
The functioning of the market economy is impeded by major institutional weaknesses, weak (or absent) 
strategic and policy development and/or their implementation, as well as shortcomings in the judiciary. 
As a result climate exists that impedes investment and sufficient growth. Domestic and foreign 
investments have been insufficient, resulting in low productivity growth and deteriorating 
competitiveness.  
The Western Balkans countries have done very well in trade liberalization and important progress has 

been made in removing barriers for entry and exit trade. All of them are signatories of the CEFTA 

agreement; Albania, Macedonia and Montenegro are members of WTO, while Bosnia and Herzegovina 

and Serbia are observers in WTO. Thus, in 2012, on average, more than 80% of total exports and more 

                                                             
458 N. Ţ. Vukotiš and P. B. Spahn, Outlook for Macroeconomic Development in the Western Balkans, Western Balkans 

Investment Framework, May 2013 
459

 Eurostat, GDP per capita in the EU in 2011, News release 29/2014, 27 February 2014  
460

 A. Marini, The Western Balkan Economies - Informal, with Huge Unemployment and Unreforming, Euinside, 3 January 2014, 
11:06, Zagreb 
461

 Eurostat, Euro area unemployment rate, News Release 52/2014, 1 April 2014 

Source: Eurostat, GDP per capita in the EU in 

2011, News release 29/2014, 27 February 2014 

Eurostat, Euro area unemployment rate, News 
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than 60% of total imports in these countries (except for Kosovo) were realised with CEFTA and EU 

countries under liberalized conditions.462  

 

 

The trade deficit relative to the total GDP is high in general, starting from 17% in Serbia to 46% in 

Kosovo. 

 

 

3. AGRICULTURAL SECTOR INDICATORS 

The importance of agriculture is evident from its substantial contributions to GDP and employment. In 

Albania and Kosovo agriculture contributes to about one quarter of GDP, in Serbia and Bosnia and 

Herzegovina one fifth, and in Macedonia and Montenegro 11%463. Estimates of the real figure of persons 

engaged in agriculture range from 18% - 58% depending on the country and definitions used by the 
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463

 Arcotrass, Study on the State of Agriculture in Five Applicant Countries, December 2006 

CEFTA Secretariat, CEFTA Trade Statistics 2012 

CEFTA Secretariat, CEFTA Trade Statistics 2012 

CEFTA Secretariat, CEFTA Trade Statistics 2012 
CEFTA Secretariat, CEFTA Trade Statistics 2012 

CEFTA Secretariat, CEFTA Trade Statistics 2012 



 

 

 846 

surveys464. Agricultural employment serves as a social buffer, helping alleviate poverty and 

unemployment, particularly in times of high off-farm unemployment, which is particularly becoming 

severe in the time of the world economic crisis.  

Erjavec (2009)465 states that there are negative demographic trends in the rural areas in the Western 

Balkans with agriculture as a dominant activity, low diversification of the economic activities, high level 

of unemployment and poverty. All of the Western Balkan countries have the problem of low 

productivity and the main factor for that is the small size of land parcels, which goes from 1.1 ha in 

Albania to 3 ha in Serbia, which is below the average of Central and Eastern Europe (5 ha), and far below 

the Western European average (27 ha). 

The problem question arises: how can small economies in complex environments, with agriculture as a 

very important economic activity, manage to develop and sustain competitive advantages in the time of 

open and liberalized market with high international competition. 

4. ANALYSIS  

According to Porter (1985)466 the competitive base could be either differentiation or cost. According to 

Jobber (2009)467 differentiation can be achieved through some of the elements of the marketing mix, 

while cost drivers could be: economies of scale, capacity utilization, interrelationships, timing, location, 

institutional factors, policy decisions, integration, linkages and learning. Thus, the countries of the 

Western Balkans should focus on some of those factors in order to achieve competitiveness. 

  In order to answer the problem question a focus group was created with representatives of 14 farmers‘ 

organizations from 6 Western Balkan countries (Albania, Macedonia, Kosovo, Serbia, Montenegro and 

Bosnia and Herzegovina) which held 5 sessions in 2009
468

. The outcome of the focus group sessions was 

determined common issues on which farmers‘ organizations from the Western Balkans should work 

together in order to improve the situation of the agriculture in the region, and create competitive 

advantage which should ensure successful performance in the open international market. Below are the 

identified common issues. 

 Policy and legislation - Agricultural policies, legislation and institutional reforms are not yet in 
compliance with current and future EU requirements. Public sector capacity to respond to EU 
requirements is still very weak.  

 Competitiveness  - Agri–food trade deficits show that regional agriculture is uncompetitive, 
which requires a new mindset in planning, production, and marketing. 

 Land fragmentation - Land fragmentation has caused low productivity and difficulties in 
adopting technologies with economies of scale i.e. tractors. 

 Financial support - The agriculture sector is facing a lack of financial means, high interest rates 
causing slower and small-scale growth of agricultural businesses. Some attempts for support are 

                                                             
464 Arcotrass, Study on the State of Agriculture in Five Applicant Countries, December 2006 
465 E. Erjavec, Challenges and Dilemmas in the Development of the Policies for Rural Development in the Western 
Balkan Countries, Rural Development Round Table, Skopje, 8 April 2009 
466

 M. E. Porter, Competitive Advantage, Simon & Schuster, Inc. 1985  
467

 D. Jobber, Principles of Marketing, The McGraw Hill Companies, 6
th

 edition, 2009 
468

 BAAN (Balkan Agricultural Associations Network) Report, June 2009 
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carried out through governments’ programmes, which are not quite systematically planned and 
implemented. 

 Inputs - The regional agriculture sector is facing problems related to poor and inaccurate 
labeling of inputs, low level of input use by farmers and a high cost of inputs used. 

 Irrigation - Poor irrigation infrastructure has caused lack of efficiency and lack of 
competitiveness. 

 Technology - The level of mechanization is still very low. The high service fee and small size of 
plots are very critical constrains farmers face in the mechanization of their operations. Another 
critical issue related to outdated technologies is the application of wrong agriculture practices 
which have brought serious damage to the agro-ecological value of land and other natural 
resources. 

 Post harvest practices - The lack of storage facilities, packing, grading and standardization 
practices and the lack of proper marketing strategies are serious bottlenecks. 

 Food safety and quality - Legislation is not approximated with that of the EU, there is a lack of 
database and information network within the structure, while national standards are not 
compliant with EU standards. 

 Statistical sector - The statistical sector is not compliant with the EU statistical system. The lack 
of reliable statistical data makes it difficult to make justified decisions in agriculture. 

 Advisory services - Advisory services do not have the capacity needed to support the agricultural 
development in the region. 

 Investments - Due to political instability, weak banking systems and insufficient government 
support, the level of investment in agriculture is insufficient. 

 Farmers’ organizations - There is a low level of cooperation among farmers and a lack of strong 
farmers’ organisations. 

 Education - The level of education among farmers needs to be improved, thus increasing 
productivity and competitiveness in agriculture. 

 Grey economy - In all of the Western Balkans countries there is a considerable level of grey 
economy that hampers market mechanisms. 

 Social Status - Young people are not attracted to become farmers because of the bad social 
status of farmers. 

 

Based on the described situation and the findings from the focus group it can be concluded that the 

Western Balkan countries have many common issues to deal with in their integration in the global 

market.  

5. CONCLUSION 

Regional cooperation is seen as a solution to deal with the common issues of the Western Balkan 
countries in their integration in the global market. Regional cooperation is expected to contribute to the 
development of a competitive, market-orientated agriculture sector, improved living standards of 
farmers, well-organized farmers’ associations with good analytical and policy dialogue capabilities, cross 
border cooperation, and finally successful EU accession.  
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Abstract: Bearing in mind that Spin usually defined as a providing distorted interpretation of information, we can 

say that spin is one of the most current topics in modern science of communications, especially in the field of 

political communication. In this text, we offer a comprehensive review of the various theories of spin, its 

classification, strengths and weaknesses, the context of use and the spin doctors who construct and spread spins in 

public life. 

1. Introduction 

Spin is definitely a new analytical design in the exploratory studies, but quite familiar in the political 

experience of the countries where the political landscape depends on the position, the image and the 

support of political entities in public. The use of specialized agencies and individuals to create a 

particular media state, and thus acceptance or rejection in the public, draws many ethical dilemmas, but 

also dilemmas of expediency. In this regard, spin is often analyzed in the light of the Americanization of 

political campaigns. Analyzing the impact of Americanization on political campaigns in Spain, Xifra [1] 

concluded that modern spins have the following characteristics: 

 They use and abuse the new technologies as a medium 

 They are mostly used by political parties and political leaders 

 They are based on personal relations rather than on relations with the media, as was the case with the 

traditional spin which rested on press conferences 

 They are ethically challenging 

 They do not run away from being the center of public debate 

This listing of the characteristics of the contemporary spin does not exhaust all its aspects, 
especially considering the present state of spin in the media, where the development of this tool in 
political campaigns has reached a state of spin of spin, or disclosure and disfiguring of spin through 

another spin. 

2. Reasons for the occurrence of spin 

Concerning the reasons for the use of spin, many people return to the famous work ‗The Prince‘ by 

Machiavelli, as the prehistory of spin. Hicks [2] concludes that the political behavior legitimates the spin, 

especially in a given social and political contexts, such as the ones he recognizes in the American society. 
In his opinion, spin is inevitable even in moments when doubts arise in the political contest between the 

candidates for performing of public affairs.  
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Because in societies with democratic political system, the fate of politicians depends on the opinion of 

voters about politics they lead, but and also on their behavior and the overall image, the spin occurs, 

management of information in a manner that is convenient for politicians. In dictatorships, the spin is 

much less present, because the base of the rule is not the trust of the voters, expressed through elections 
(although this is not excessive, if nothing else then because it relieves the rule of the dictator), but the bare 

physical force. So although there is spin in dictatorships, its meaning is not crucial for the fate of 

politicians, like in democratic political systems. 
         The next reason for the occurrence of spin is the desire of politicians for their messages to be 

transmitted and understood in the manner they themselves understand their own politics i.e. their politics 

to be properly understood. The intention for the public to fully accept the basic message of the politics, 
makes the spin creators to reach for additional funds to strengthen the spin, whereby the information is 

often promoted as a package with certain properties of the candidate. 

       Also in the U.S. political system, where there are weak parties, and strong candidates, encourages 

targeting of campaigns towards the personality of the candidates, whereby the image that that they build 
is of central importance

469
.         

The next element that contributes for the occurrence of spin and increases its importance, is the 

freedom of the media, which in USA is guaranteed with the First Amendment. It gives the media a 
possibility as an independent actor, to position themselves in very strange and ambivalent relations with 

political actors that are sometimes friendly, but often tend to be in tense relations. The possibility of 

calling the constitutional instruments by journalists and media can not only contribute to the phenomenon 

of spin, but also may be the reason for the occurrence of other side effects such as hate speech and 
defamation. Not only in USA, but also in many other countries, spin occurs due to abuse of the right to 

freedom of thought and expression. 

 
  

3. Spin of Information 

 
Spin is distortion of the news that is presented to the public. Distortion of the news most of the time, is 

deliberate, planned, systematic and organized. Successful spin does not tolerate understatements and 

ambiguities and it may be a function of stimulation or reduction of appropriate (positive or negative) 

feedback from the audience. It is a part of the political communication, although often it is undesired and 
disputed Manson, [3]. Spin is a manner of communication with the public, i.e. techniques for 

management of news, in a manner that favors those who spin the news or those who imply spin of the 

news. The spin doctors are specialists in public relations, who spin/distort information. Spin i.e. distortion 
of information is a technique, a method of public communication that can be used for achieving different 

goals. During the electoral campaign, spin of information can be directed to motivate the electorate or its 

passivity Foster [4]. Also spin of information can be used to attack opponents in a political contest or for 
defense against attacks and accusations in public communication, more precisely, for control of damages 

                                                             
469 Namely, the candidates in the American elections depend solely on the will of the voters, and not on the will of party leaders, 

which is often a case with proportional electoral systems in Europe. Also the two-party system is an important factor for 

increasing the use of spin. Given that there are two serious political actors in the scene, the reduction of the reputation of one of 

them automatically affects the increase of confidence in the other candidate, which in turn leads to encourage political actors to 

spin information not only about their own political activity, but also for the activity of the opponent which should be negatively 

displayed. Even more, the majoritarian electoral system leads to getting the clear winner of the elections and prevents post -

electoral situation where the representatives of the major political parties negotiate about making a coalition which additionally 

intensifies the competition between the rivals, who do not choose means for demonization of the opponents, often through spin 

of information as well. 
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from certain information appearing in public Stempel III and Gifford, [5]. Since it is associated with 

distortion of information, spin is often defined as manipulation of the public and as such spin is not new 

and unknown method of communication.  

What is new is the pervasiveness of spin in contemporary political communication, especially during 
electoral campaigns. 

        According to Lilleker [6:], the term spin is taken from sports, more precisely from cricket and 

baseball. In these sports, the spin is a twist of the ball in such a way that the one who should 
intercept/catch/hit it, can hardly follow its trajectory. In the political communication, this term was used 

for the first time by Jack Rosenthal in his editorial in the New York Times in the analysis of the debate 

about the presidential campaign from 1984 between Ronald Reagan and the presidential candidate of the 
Democratic Party, Walter Mondale. Thus, it was implied that the work of spin doctors is as important as 

that of the candidates, for the final outcome of the campaign. Since then, this term is widely accepted both 

in public and in scientific circles. Although, as a term, spin is relatively new in the science of 

communication, spin as a form for presentation of information that will cause minimum discomfort and 
maximum benefit, has deep historical trace Steele, [7]. Here we tend to accept the definition of spin given 

by Manson Nail [8], and according to whom, spin is intentional directing of the attention and the actions 

of the audience by giving selective interpretations of events , actions , policies , data etc. On the other 
hand, spin in politics is not accidental and incident occurrence, but rather a result of the interaction 

between press officers, spin doctors, media consultants and one of the reporters, so that on the basis of 

mutually accepted rules they can create specific image in the public, about a given political entity Brown,  

[9] (2003: 2). 
       Many people relate the spin to such distortion of news that prevents journalists to perform their work, 

which is to perceive and communicate the events objectively, and rather to take the point of view of those 

who spin the news. That means that automatically includes not only the news, but also perception, even 
the interpretation of the news from the standpoint of those who spins it. In addition, an important factor 

for success is the spin is time. Spin of information usually occurs when the media are in a time strait, so 

they accept and use spun information Tample, [10]. Therefore, spin as a technique of management of 
news often has a pejorative meaning and it is related to the bias in the portrayal of political events 

depending on adherence to a particular political ideology, party or a candidate Stockman, [11]. So Hicks 

[2] determines the spin as an attempt to control the messages that are sent to the public and to avoid the 

messages that may harm the given political entity. But, as Wilcox and Cameron noted [12] the meanings 
given to the spin changed as time went by. Hence, in the very beginnings in the 1980s, the spin has 

meaning of unethical distortion of the truth in the communication with the public in political campaigns, 

and already in the 1990s this concept was accepted as one of the ways to give positive meaning to the 
events. 

  

4. Spin and lying 
 

                Spin a technique of news management in the interests of a particular political entity (political 

party or candidate). Thus, during the spin, of the multiplicity of news, only the news that are in the 

interest of a given candidate are taken, and the rest are skipped or the news that are already circulating in 
the public are interpreted in accordance with the interests of the given political entity. In some situations, 

spin can even process information, it can stylize it, but basically spin cannot exist without the basic 

information. That means that spin can be reduced on the manner and order of presentation of the 
information, the emphasizing of one and marginalization of other information, the placement of 

information in a particular context or displacement and creation of information from a given context etc. 

Accordingly, spin has nothing to do with lying or misleading information. In addition, spin is partial 

provision of information that depends on the interests of a given political entity. In other words, spin may 
not tell all the necessary information, but incorrect information is never told.  

 



 

 

 853 

 

 

 

Common example of the difference between lying is the statement of Bill Clinton in terms of his 
relations with Monica Lewinsky. Namely, in the statement where he denied his relationship with 

Lewinsky, he spoke about not having sexual relations with that woman, and some authors interpret this as 

a space to be considered that maybe he had an intimate relationship with another woman with the same 
name or that maybe they have other type of intimate relations etc. Stockman [11]. It is a classic spin 

because it doesn‘t present incorrect information, although it does not tell the whole truth Linder, [13]. 

 
 

5. Techniques of spin 

 

         Spin of information is part of the big picture of management of news, the agenda setting, the 
building of the brand of political parties, and their image and includes all types of communication starting 

from commercials, and ending with rumors and noise. When it comes to the principles according to which 

the spin is set, Foster [4] citing Franklin [14] argues that the New Labourists were very successful in the 
spin of the news, which is based on three principles in their example: rhetoric based on consistency of 

messages, constant and tirelessrepetition and fast action and refutation of potentially dangerous news. 

Tample [10] citing Manning [15] again suggests that there are certain techniques which are used in 

successful spin of information. 
First, spin doctors must be able to establish good relations with the media and their reporters - 

journalists. In case you someone tries to blackmail them, they should be prepared that such attempts in 

certain cases may appear in front of the public, so not only that the spin would fail, but it may cause too 
much damage to the reputation of a political entity in question. 

Second, spin doctors need to deliver accurate information to journalists that they trust. This often 

involves selective relation to the media and it can be the target of criticism for the openness of the 
political entity. 

Third, spin doctors must know the value in a posting for a given media type. In this respect, what 

is significant news for some media, might not be significant for other types of media. 

Fourth, spin doctors must be closely related to the centers of power that they work for, so that 
journalists can be confident that the spin doctors are the second ‗I‘ of those centers of power, that  is, with 

the mediation of spin doctors, they maintain a contact with the centers of power. The achievement of this 

goal cannot go through improvisations such as various statements by the spokesperson and the politician. 
Fifth, the spin doctors must be well familiar with the work of journalists and the media business 

in general. Probably for this reason, most of the spin doctors are former journalists. 

Sixth, the spin doctors are expected to be available to the media 24 hours a day. 
Seventh, spin doctors have reporters - journalists of trust, who usually supply with exclusive 

news. 

Spin doctors are often able to create spin through interviews quietly and almost imperceptibly. If 

it is known that the interviews mostly use the media / the journalists , then the content of what will be 
rendered in it are more likely to experience something spontaneously and sincerely by political parties. 

There are several ways you can seamlessly manage the interview and thus to forge spin. Richardson [16] 

suggests several techniques used when giving interviews. Such techniques are: 
 Limitation of time – control of time and place where you open a particular story 

 Leakage of information, whereby the source positive information flow for the source and for the positive 

and negative information about opponents 

 Limitation of the availability of information for undesirable  journalists 

 Threats and silencing of journalists 

 Favoring certain journalists according to the principle divide and then rule 

 Provision of exclusive information of friendly journalists 
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 Adding interpretation in any information 

 Management of the agenda according to their preferences 

 Briefing the press in such a way that will enable effective, direct and anonymous sending of the message 

 Enabling the leader to appear before the media under his conditions 

Politicians also often know how to use spin techniques when selecting journalists, topics and timing 

of giving an interview. Craig [17] mentions the following opportunities that are available to politicians: 
 Minimization of the opportunities for disagreement, especially in certain conditions, which can be 

organized by politicians in advance, as party conventions 

 Time of publication of the information, before the last deadline when the media can publish the 

information, so journalists are not left enough time to verify the information, to consult experts, to get 

second opinion etc. 

 Limit of the possibility to ask questions only on a particular topic 

 Reducing the number of press conferences 

 Selection of journalists who will be interviewed 

 Appearance in live interviews so that viewers get an impression of immediacy and transparency , but in 

journalists who have a favorable attitude towardsthe political candidate or option 

 Ordered issues that drive the interview in a favorable direction 

 Limitation of the number of persons who could communicate in public on a particular tissue, such as 
representatives of a given political entity. 

        Spin doctors often tend to complain of journalists, their bias towards any of the opponents, the 

allocation of time in the show, division of interviews when they are not broadcast live and setting only of 

journalist‘s points etc. [18]. One of the spin techniques is to find weaknesses in the work of the journalist 
or a part of a certain story, and constantly repeat that drawback in order to discreditthe journalist or the 

show [19]. Spin can sometimes be counter-productive, especially when reporters are hoaxed with 

incorrect information. Hence, Tample [10] mentions the example with Gordon Brown, who after being 

elected prime minister in 2007, had very friendly relations with the media. His spin doctors in the media 
were creating an image that early elections are possible. After calculations in the Labour Party, which 

probably calculated that early elections would be a risky move, the Labourists declared that there won‘t 

be elections until spring 2009. Thereby indicating that they are the inspirers of the created atmosphere in 
the media for early elections, which got a reaction by Benedict Brogan, the political editor of the Daily 

Mail, who indicated that the spin doctors of the Labour Party actively briefed the political correspondents 

that early elections are being prepared. After this unsuccessful spin, the Labour Party got negative 

treatment from the media that began to suggest that the conservative David Cameron is a potential prime 
minister. 

 

6. Categorization of spins 
 

       Depending on the entity which is spinning the information and the purpose of the spin, Hicks [2] 

makes categorization into: 
 Defensive spins in first person 

 Defensive surrogate spins 

 Offensive spins in first person 

 Offensive surrogate spins 

The defensive spin in first person is a spin in which the political actor gives his opinion, view, 

explanation about a given unfavorable situation for him. In such a situation political actors usually try to 
control the conditions under which we organize press conferences, statements, explanations, perceptions, 

whereby they provide answers to previously known questions or they distribute answer recorded in 

advance. 

Defensive spins usually try to redefine the situation, in order to allow to the political entities that 
use it, to look the given information from the perspective that is favorable for a given political entity. On 

the other hand, offensive spins are used with an objective to attack some political entity, so that he cannot 

take advantage of his potential weaknesses. 
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Offensive spin in the first person usually tries to change the topic of discussion, putting in doubt 

or attacking the credibility of those who reveal embarrassing information about a given political actor. 

The offensive spin can progress to putting in doubt the media that reveals the unpleasant information. 

Surrogate spins are such kind of spins where third parties spin the information about the needs of 
a given political entity. As more powerful political parties are, the greater are the opportunities to use 

surrogate spins and in most cases, they use this because it reduces risk and increases the efficiency in the 

relations of the given political entities with the public. 
In the defensive surrogate spin, there are entities that provide explanations, statements by which they 

protect or give alibi, excuse or explain the behavior of a given political actor. 

        Offensive surrogate spin can be recognized when reaction, emotion and anger to certain interest 
groups or citizens are used in order to attack the politics of a given political entity. 

 

7. Spin doctors 

Along with the development of spin, spin doctors emerged in the range of professions. Specialists who 
manage news i.e. who distort the news are called spin doctors. One could say that the vanguard of what 

we know today as spin doctors are press secretaries Ward [20]. Unlike press secretaries whose 

responsibility was the relation between a given entity and the public, spin doctors have a much more 
active role in shaping the manner of provision of information and the creation of favorable impression for 

a given entity in public. The term spin doctors was initially used to mark the top political advisers, so that 

later it can be used unselectively for all PR specialists and campaign organizers Esser, Reinemann and 

Fan, [18] so today the term spin doctors includes three professional groups: 
 Professional Political Consultants 

 Media and PR experts with no serious political experience  

 Politicians with serious experience in organization of political campaigns 

Esser, Reinemann and Fan [18], following the etymology of the term spin doctors indicated that this 

term is a neologism used by reporters in order to explain the process of increased participation of political 
marketing and political PR in the political process. In addition, ―spin doctor‖ is not a neutral scientific 

term such as ―communication‖ for example, or a term accepted by the profession as ―public relations‖ for 

example, but rather a deliberately created and negatively compacted neologism used by journalists to 
discredit the specialists on public relations in politics. 

There are several formal duties under which spin doctors act as media advisers, communication 

managers, press secretaries etc. [21]. The scope of work of the spin doctors is the care for the reputation 

of a given political entity or politician. Their work is precisely placing the messages of the political entity 
or the politician they work for to citizens, in a manner that is most appropriate for him. Thus, spin doctors 

work on placement of the messages and information in favor of the political entity or politicians they 

work for in public. In order to achieve this, spin doctors must know the social life and context, to follow 
the developments, ways of thinking and patterns of behavior of individuals and important social groups of 

given information. Spin doctors must possess the ability to understand and predict the reactions to certain 

information [22]. Spin doctors in political campaigns must be well versed in politics, the political life of 

the country where they work, the party life, internal relations within the party they work for and the media 
they should work with. 

Stockman [11] quotes the opinion of one of the most influential Belgian communicologists Peter 

Frans Anthonissen, according to which spin doctors are communications specialist who realized that in 
the multitude of information it does not matter what really happened at an event, what is more important 

is to get positive or negative vibrations depending on the objectives of the political entity they work for. 

The vibrations are a result of the perception of a particular event that is the result of partial information 
and by default they go along with the hidden agenda. In order to perform their function, spin doctors 

should have an impact between some circle of journalists, deployed in the most influential media. Usually 

spin doctors have a list of journalists who are influential for various reasons have influence.  

The impact on the journalists are mostly based on mutual trust and it is acquired in different ways: by 
providing exclusive and accurate information, provision of another type of benefits such as sponsorship of 
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trainings, seminars etc., but sometimes influence is acquired on the basis of threats, which spin doctors 

usually avoid because it is inefficient as a method and it is time-limited. The use of threat as a method by 

spin doctors is an expression of weakness and failure to use other methods of influence. Hence, spin 

doctors need to know in depth the mechanisms of work of media, but also the personal composition 
within them. 

Along with the professionalization of campaigns, the impact of spin doctors was constantly growing 

as time went by. So Povich [23] noted that the spin doctors are ranked second or third among the 
employees in the offices of the American senators and congressmen. Sometimes, especially when they are 

working for politicians with effective executive power, spin doctors know how to influence the political 

processes, and not only on the communication of politicians or political entities with the public. The 
mixing of spin doctors in politics by creating a sense that it affects the performance of a given political 

entity was recognized in public in the science of communication and it was defined as target 

communication, which refers to the personal involvement of spin doctors in politics [18].  
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Апстракт 

           Трговската размена е од суштествено значење за секоја држава , а особено за Република Македонија , 

која настојува поагресивно да се појави на светските и регионалните пазари. Од особена важност за сите е 

регулирање на правото на тргување , во околности кога секоја од државите настојува на еден или друг начин 

да ги заштити своите интереси. 

 Паритетите на испораката претставуваат клаузули на међународните трговски договори кои 

одредуваат каков вид  трошоци и ризици    има продавачот , а какви купувачот. Но од суштествено значење 

во међународното тргување е и разјаснувањето на прашањето , кога товарот на одговорноста за 

декларираната стока преминува од продавачот на купувачот. 
 Међународната трговска Комора (ICC) во 1936 година во Париз, за првпат ја објави збирката на 

међународни правила INCOTERMS (International commercial terms) за толкување на трговските термини . 

Основна цел на истата беше унифицирање на међународните правила поврзани со испораката на стоките и 

избегнувањето на споровите и недоразбирањата помеђу купувачот и продавачот во секој конкретен трговски 

договор. 

 Транспортните клаузули за изминативе речиси осумдесет години  , седум пати се дополнувани за да 

најновите правила на INCTERMS 2010, да започнат да се применуваат од 2011 година.   

   

     Клучни зборови: транспортни клаузули , тргување, премин на ризикот; 
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Abstract 

 Trading is of essential meaning for every country, especially for the Republic of Macedonia, which seeks to 
show up more aggressively on the International and regional markets. Of particular importance to all is the 

regulation of commercial rights, in circumstances where each of the countries tries to protect its interests, one way 

or another. 

 The relations of the delivery represent clauses of international trade agreements which determine what 

kinds of expenses and risks does the seller, or the buyer have. But from essential meaning in international trading is 

the clarification of the question: When does the responsibility for the declared goods passes from the seller to the 

buyer? 

 The International Chamber of Commerce (ICC) in Paris, 1936, published, for the first time, the collection 

of international rules ―INCOTERS‖ (International commercial terms), to be used for interpretation of commercial 

terms. The main goal was unification of international rules connected to the delivery of the goods and avoiding 

disputes and misunderstandings between the seller and the buyer in each and every specific commercial agreement. 
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 Transportation clauses were updated 7 times in the past eighty years, so the newest rules of INCTERMS 

2010 begin to apply from 2011. 

 

Key words: Transportation clauses, trading, transfer of risk. 

ВОВЕД 

 

Оперативното, точното и уредно извршување на међународните трговски договори , со 
целосно исполнување на потребите и интересите на продавачот и купувачот како странки во еден 

ваков двостран – товарен договор, е возможно само доколку   на двете договорни страни  им се  

јасни битните , подобро речено ,суштинските одредби на договорот. За да таквото нешто е 
возможно пред се  потребно е двете страни идентично да ги толкуваат и да се придржуваат на 

поодделните изрази кои се користат при составувањето на еден међународен трговски договор.  

Целта на унифицираните транспортни клаузули (термини) е потребата од обезбедување сет 
на међународни правила за толкување на најчесто користените трговски термини во сферата на  

надворешната трговија. Така, може да се избегне или значително да се намали  несигурноста од 

неидентични толкувања на овие термини во различни земји. 

Често, страните на договорот не се свесни за различните практики за тргување во нивните 
земји. Ова може да доведе до недоразбирања, спорови и судски спор со губење на време и пари. 

За да се избегнат недореченостите и во практика различните примени на поодделни 

трговски изрази , во околности кога треба да се договорат карактеристични клаузули околу: 
транспортот, начинот на плаќање , како и осигурувањето на декларираната стока - предмет на 

међународен купопродажен договор,  во 1936 година Међународната трговска комора во Париз ги 

донесе Међународните правила за толкување на договорните термини кои се вообичаени во 
трговијата INCOTERMS 1936 - International Commercial Terms.

470
  

 

Поим и генерализација на транспортните клаузули 

 
Според различни автори овие транспортни клаузули кои се користат во међународното 

тргување различно се толкуваат: 

- Тоа се збир међународни правила за толкување на главните термини кои се употребуваат 
во надворешно трговското работење.

471
 

- Incoterms  се збир од поими и изрази со кои непосредно и исцрпно се регулираат 

економско – правните односи помеђу продавачот  (извозникот) и купувачот (увозникот), а 

посредно се однесуваат и на превозниците, отпремувачите (шпедитерите), воздушните и поморски 
пристаништа, поморските агенции, царинските органи, компаниите кои се занимаваат со контрола 

на квалитетот и количината на стоката во међународниот промет, осигурителните компании и 

други субјекти кои директно или индиректно се вклучени во међународните купопродажби.
472

  
 Incoterms правилата се користат за дефинирање на трговските термини, со кои се 

уредуваат правно – економските односи помеђу продавачот и купувачот. Всушност тие 

претставуваат збир од поими кои се однесуваат на купопродажбата , плаќањето и превозот на 
стоката во међународното тргување. 

473
  

Incoterms термините според тоа, не се темелат на међународните конвенции, туку тие 

имаат важност како препораки и стануваат обврска доколку странките со купопродажниот договор 

ги прифатат. Тие јасно и недвосмислено ги уредуваат правните и економските односи међу 

                                                             
470 Incoterms ( ICC rules for the use of domestic and international trade terms) трансппртните клаузули се 
ревидирани  вп 1953,1980,1990,2000,2010, гпдина , а пд 01.01.2011 гпдина вп упптреба пд страна на 
Медунарпдната тргпвска кпмпра се правилата на Incoterms 2010  
471

 Karanikid Pretra . Medjunarodno poslovanje. Rijeka 2007. Str.34.  
472

 Andrijanid Ivo. Vanjska trgovina. Zagreb 2001. Str.121. 
473

 Саща Дукпски. Делпвнп и дпгпвпрнп правп . Автпризирани предаваоа . Кишевп 2011. стр.17-18. 



 

 

 859 

учесниците во међународната размена .Со нив се решаваат прашања од трошокот и ризикот за 

стоката која се наођа на пат од продавачот до купувачот, при што исклучително ги решаваат 

прашањата помеђу продавачот и купувачот, а не се однесуваат на превозникот како учесник во 

синџирот на међународното тргување.
 
 

Треба да се нагласи дека обемот на транспортните клаузули е ограничен само на прашања 

кои се однесуваат на правата и обврските на страните во договорот за продажба во однос на 

испораката на стоките кои се предмет на продажба.
474

 
 Најчесто во пракса, постојат две особени заблуди за Incoterms правилата: 

Првата кога често транспортните клаузули  се погрешно протолкувани како да се 

однесуваат на договорот за превоз, а не на купопродажниот договор.  
Втората е дека транспортните клаузули односно Incoterms правилата  треба да ги покриат 

сите обврски кои договорните страни во еден међународен купопродажен договор , можеби, ќе 

сакаат да ги вклучат во истиот. 

 Сепак и покрај различни погледи, правните теоретичари се согласуваат дека со 
транспортните клаузули странките учеснички во међународно тргување го регулираат:  

- моментот и начинот на испорака ; 

- моментот на преминување на ризикот; 
            - моментот на преминување на трошоците од продавачот на купувачот. 

          Со оглед на местото и начинот на испорака, според овие правила се разликуваат: 

- клаузули кои ја регулираат испораката која се врши со предавање на возарот ( 

купопродажба со отпрема); 
- клаузули според кои испораката се врши со ставање на стоката на располагање на 

купувачот во седиштето на продавачот (испорака во местото); 

-  клаузули според кои испораката се врши со ставање на стоката на располагање на 
купувачот, во местото на определувањето ( договор по пристигнување). 

475
 

Неспорен факт е дека кај међународните трговски договори страните настојуваат пред се 

да ги обезбедат своите интереси кои се, за продавачот паричните средства добиени  од стоката која 
ја продава, додека за купувачот самата стока (Res per pecuniam aesti matur et non pecunia per rem)

476
. 

 Според правната теорија, битни елементи на секој трговски договор се :  

- Договорните страни ; 

- Предмет на тргување; 
- Цена изразена во соодветна валута;. 

 Додека како споредни елементи на еден међународен купопродажен договор  можат да се 

појават следниве елементи:  
             -Условите, времето и динамиката за испорака на декларираната стока;  

            - Контролата на квалитетот и квантитетот според међународно прифатените стандарди, 

како и потребните документи за тоа; 
            - Одговорноста на секоја од страните, како и нејзиното ограничување, особено во 

околности на појава на виша сила; 

           - Траење на договорот и надлежно право на решавање на евентуално настанатите спорови; 

          -  Место и датум на склучување на договорот; 
Во сите овие елементи најбитни  ,кои, всушност, суштински ги одразуваат транспортните 

клаузули , се условите за испорака на декларираната стока која е предмет на међународно 

тргување . 

                                                             
474 Ппд ппимпт  стпка  се ппдразбираат "материјални дпбра", при щтп се  исклушуваат "нематеријалните 
дпбра" какп щтп се кпмпјутерските спфтвери. 
475

EU EXPRO . Izvoz roba i usluga – od odluke do isporuke. Sarajevo 2008. str, 27   
476

Пва е всущнпст пснпвната максима врз кпја се темели тргуваоетп , а знаши:„ Вреднпста на стварите се 
изразува вп пари, а не парите вп ствари“. 
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 Тоа пак   се определува како: време, начин и место на : 

- Испорака на стоката; 

- Раздвојување на обврските помеђу продавачот и купувачот; 

- Распределба на трошоците помеђу двете договорни страни; 
- Моментот на премин на ризикот од продавачот врз купувачот; 

Во целиот период на евалуација на практичната примена на међународните транспортни 

клаузули дојде до намалување на нивниот број, но и до групирање кое во суштина не е променето 
од нивната првична кодификација.  

Според номенклатурата воспоставена од Међународната трговска комора во Париз ,  која 

се однесува и на Incoterms 2010, транспортните клаузули се делат во 4 групи и тоа: 
- E  (Departure) –  збир на  термини кои укажуваат на поађањето на стоката од местото на 

испорака, а таков според правилата кои важат од 2011 година е  EXW;  

- F (Main Carriage Unpaid)  –збир на  термини кои укажуваат  дека главниот превоз и 

осигурувањето не се  платени , а тоа се : FCA, FAS,FOB; 
- C (Main Carriage Paid) –збир на термини кои  укажуваат  дека главениот превоз е  платен , 

односно тоа се термините :  CPT, CIP, CFR,CIF; 

- D  (Arrival)  –збир на термини кои  укажуваат  на пристигнување на стоката во одредената 
земја примач  , поточно :  DDP, DAT, DAP; 

Но, во секојдневната практика на кореспонденција и практична реализација на 

међународните купопродажни договори,  заради полесно и пред се, поцелисходно користење на 

овие транспортни правила,  тие се соединуваат  во само две групи и тоа: 
             1.Правила кои се применуваат кон сите видови на превоз : EXW, FCA, CPT, CIP, DAT, 

DAT, DDP; 

             2. Правила кои се користат само за поморскиот, односно превозот по морски воден пат и 
во услови на внатрешна пловидба: FAS, FOB, CFR, CIF; 

 

ЗАКЛУЧОК 

 

Несомнено, транспортните клаузули Incoterms се од голема полза на компаниите кои се 

занимаваат со надворешно трговско работење .Но, секоја од нив поединечно, во извесна смисла,  

дава предност на едната или другата договорна страна односно продавачот и купувачот. Заради 
тоа различно треба да се постапува доколку еден деловен субјект е во улога на извозник или 

увозник. 

 Овие међународни трговски термини го дефинираат: времето, местото и начинот на 
преминувањето на сопственоста ,трошоците и ризикот за стоката , од продавачот врз купувачот. 

Клаузулите се систематизирани, прифатени и објавени, со што фактички за изминативе години на 

примена станаа трговски узанси и служат како правила за толкување на трговските термини.  
 Без Incoterms клаузулите не може да се реализираат међународните трговски договори, 

односно без нив е невозможно да се формира цената на стоките во промет и да се процени 

реалниот ризик во надворешно трговското работење. Заради ваквото нешто тие се незаменливи , а 

нивното познавање услов за успешно надворешно трговско работење.  
 Најновиот сет Incoterms 2010 го сочинуваат 11 трговски термини (транспортни клаузули), 

кои според видот на транспортот се делат на четири категории , за кои најважно е да се знае дека: 

 Категорија E – се трговски клаузули со кои продавачот ја става стоката на располагање 
на купувачот во своите простории и има воедно најнизок степен на одговорност за неа; 

 Категорија F – кај овие клаузули продавачот ја доставува стоката до местото кое го 

одредува купувачот; 

 Категорија C- се клаузули со кои продавачот го договара превозот на стоката , но не го 
презема ризикот од пропаст или случајно оштетување од моментот кога стоката е 

испорачана или испратена; 
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 Категорија D – при користењето на транспортните клаузули од оваа категорија 

продавачот има највисок степен на одговорност и воедно ги поднесува сите трошоци и 

ризици за испорака на стоката на купувачот на местото на крајното одредиште; 

Овие термини несомнено се од суштествена важност за непречено спроведување на 
међународното тргување, а нивната автентичност ја признаваат и сите светски судови и други 

управни органи , заради што нивното вклучување во међународните договори за купопродажба 

придонесува за значително намалување  на можноста од несогласувања кои несомнено можат да 
доведат до соодветни правни компликации , обиди за спогодбено решавање, арбитражи па и 

судења.  
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