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nadležnosti i postupke svih organa i organizacija koje su, na bilo koji način, 
uključene u vazdušni saobraćaj.18 

U tom smislu bilo bi neophodno preduzimati radnje na međudržavnom 
planu u cilju zaštite globalne bezbednosti: u regulisanju ove problematike kori-
stiti (primenjivati) međunarodne zakonske odredbe – propise; formiranje među-
narodnih snaga za istraživanje ove vrste krivičnih dela; formiranje zajedničkih 
specijalizovanih snaga na međunaronom nivou za prevenciju i otklanjanje posle-
dica krivičnih dela ove vrste; intenziviranje saradnje civilnih naučnih institu-
cija po pitanju korišćenja kosmosa; uvođenje novih nastavnih programa u već 
postojećim visokoškolskim i naučnim ustanovama; raditi na smanjenju (spreča-
vanju) korišćenja kosmosa za vojne svrhe i što većoj kontroli (zabrani) korišćenja 
kosmosa za deponovanje otpadnog materijala, naročito radioaktivnog, hemij-
skog i biološkog porekla. 

Dakle, najveću aktivnost treba usmeriti na kvalitativno i kvantitativno pove-
ćanje kapaciteta bezbednosti države, edukaciju subjekata i institucija odbrane i 
zaštite, odnosno institucija i subjekata bezbednosti kroz stvaranje posebnih spe-
cijalizovanih subjekata zaštite i uopšte bezbednosti. U tom kontekstu potrebno je 
da izučavanje kriminalistike, ali i kosmičke tehnologije, astronomije, životne sre-
dine itd. bude znatno zastupljenije u vojnim i civilnim obrazovnim ustanovama i 
drugim institucijama, ali i osavremenjivati (prilagođavati) bezbednosni kapacitet 
države kroz uvođenje novih sadržaja i novih nastavnih predmeta u nastavnim 
planovima i programima visokoškolskih ustanova, odnosno obrazovnim institu-
cijama koje se, pre svega, bave problematikom odbrane i bezbednosti. S aspekta 
kvaliteta bezbednosnih kapaciteta potrebno je, takođe, razmišljati i o uvođenju 
novih nastavnih predmeta za istraživanje i preventivu ove sada već veoma pri-
sutne sfere koja će i u budućnosti sasvim pouzdano sve više imati uticaj na nacio-
nalnu bezbednost svake države. U tom smislu treba ostvarivati još tešnju saradnju 
sa državama koje već imaju razvijen sistem odbrane i zaštite u vezi sa kosmosom 
kroz, na primer, razmenu studenata i nastavnika visokih škola. Takođe, uputno 
bi bilo jačati međudržavnu, a naročito vojnu saradnju sa državama koje mogu 
uzeti učešće u eventualnoj odbrani neke zemlje u slučaju ugrožavanja iz kosmosa, 
kroz razne vidove i oblike instruktaže pripadnika oružanih snaga, kupovine sofi-
sticiranih sredstava odbrane namenjenih za ovu vrstu odbrane i zaštite, i slično.

Dakle, već sada je neophodno pod savremenom bezbednošću podrazume-
vati i mogućnost zaštite i odbrane od eventualnog ugrožavanja iz kosmosa i u 
tom smislu savremena bezbednost se mora koncipirati i razvijati ma kako se u 
početku to činilo suvišnim, previše ambicioznim, skupim radnjama, merama i 
postupcima. U tom smislu, svakako je neophodno još više raditi na razvoju i pri-
meni međunarodnog ratnog i humanitarnog prava, s kojim moraju prioritetno 
biti upoznati pripadnici oružanih snaga i uopšte svi subjekti i institucije bezbed-
nosti država na globalnom nivou.
18	 Rakić M., Ostojić M.: Ibid., str. 5.
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NEW DIMENSION COMPROMISING  
SECURITY CAPACITIES STATES

S u m m a r y

Endangerment defense, and therefore the security of countries, more action is possible 
from space. The process of converting the cosmos into a battlefield is already in full zamahu.
Činjenica is that whoever is the most controlled space, affect (to decide) on security in Zemlji.
Ovaj effect can be achieved in several ways with the use of different methods and sredstava.
Ugrožavanje Security can be manifest and to small and poor countries, and they must be inte-
rested and directly affected to conquer the universe be directed to the production of the public 
good in the sense that sve.U and science dealing with the study of their security must be directed 
towards the study of more study opportunities and threats protection of this species urožava-
nja.Od is crucial to develop and manage the quality and quantity of the security building at all 
levels. This means that Serbia has the capacity of national security, however it still sounds futu-
ristic, designed and organized to defend and protect against this, for us, a relatively new threat. 

Keywords: capacity, security, state, space, defense, threat, policy





Vol. 10,  No 3, 2013: 113-122

Milivoje Pavlović*					     UDC 659.131.2:81'27 
								        Scientific review paper

CREATIVE INDUSTRIES TRENDS:  
SEDUCTION BY ADVERTISEMENT TEXT**

In this paper the author deals with advertizing as a very challenging eco-
nomic, socio-cultural and communication phenomenon of our epoch, with spe-
cial review of the seduction strategies by means of advertisement text. For its 
formal features, the advertisement text might be classified as short literary and 
media form, the so called microstructures. The author observes the text evolu-
tion in postmodern development of literary work interpretation, as well as in the 
network of poststructuralist theories and their strategies, especially pointing out 
the “subversive power” of the recent advertisement contents against the traditio-
nal genre models and classifications. Recognized as an antithesis to general long-
windedness and verbosity, the advertisement text takes over a bit from the idea of 
structure brevity and reduction, present in other arts. 

Short forms, sound matching, effectiveness and wittiness capacity ensure 
comfortable highlighting, memorizing and accelerated diffusion of advertizing 
messages; mass media thus become a nursery of witty slogans that can also be 
read as a resistance to institutional opinion and straight answer to the pressure 
imposed by big forms and verbiage terror.

Keywords: advertisement, mass-media, creative industries

Advertising makes one of the most challenging economic, socio-cultural 
and communication phenomena in our time. Although it has, as an instrument 
of marketing, arisen in the setting of economy, this notion is found nowadays in 
other areas of life as well, even in those not being directly connected to goods 
and services promotion. 

Various denominators and numerous determinants of advertising have 
immediate effects and indirect consequences in variety of segments concern-
ing commercial, educational, cultural, political and media life. Nature, sort and 
type of advertisement in our time do not testify only of the structure of com-
merce and market development, but also of dominant social values and most 
influential models of mass communication. It is not only goods and services that 
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are advertised, but ideas, aesthetical values, organizations and states as well and 
even particular individuals. Billions of dollars are spent on researches concern-
ing human individual reaction to content of certain advertising message, as well 
as on shortening the distance between the sender and the recipient; mass com-
munication media is entrusted the role of an important mediator in this delicate 
process of updating and stimulation. 

Profit from advertizing represents the most important item in business deal-
ings of the majority of media, some of which would not be able to exist if there 
was not for buyers of commercials space and time. Even the media having other 
source of income (such as public television and radio services) would not be able 
to develop without the means coming from advertizing industry, practically put-
ting journalism on serious trial. Increase of the budget aimed at financing adver-
tisements in media consequently influences the flows of changes in info-sphere 
as well, exposing its emancipating mission. Economic security of many media 
depends more on advertisers than on readers (viewers, audience). 

Media culture and advertising culture shall, in future as well, essentially be 
even more connected. 

Man creates and offers the created and, on the other hand, man has the need 
for the created – mankind would not have survived or advanced if one had only 
produced for one’s own needs.  

Advertizing has been an indistinguishable segment of production and offer 
throughout all historical ages. In the sequence: product (production) – need (own, 
use) – offer (exchange, sale), there is advertizing as an irreplaceable way and form 
of communication: what? (product), where? and what? (information) and how? 
(exchange or purchase, price or other particular way of offer and exchange). 

In contemporary conditions, advertizing consists of a combination includ-
ing dynamic, mutually conditioned relationships in diversified courses of all 
consumer society areas, as a prevailing form of accomplishing aims, inclinations 
towards something, fulfilling one’s aspiration to gather pace with time: that is 
following fashion, technical and other achievements; offering personal knowl-
edge, skills, ideas and competence in mutual exchange all the way to intimate, 
individual relationships, in order to make life better, prettier and more relevant. 

UNIVERSAL LANGUAGE OF MASS MEDIA: The aim of advertising is 
simple: to convey a message. Complexity of advertising business is reflected in 
defining its purpose, message placement moment, media space, duration etc. 
and its contextual and media expression and appearance, when rational and 
extremely functional demands and reasons of the message are transferred from 
literary form to language of aesthetic signs and symbols: photography, visual art 
expression iconography, radio-phonic space language (sign and audio recording 
connotation based on musical and non musical sound), or screen space language 
(sign and sounded visual sign connotation – frame iconography). Media sym-
bols communication (sign and connotation) occasionally enables mass media 
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to communicate outside norms and standards of written and spoken meaning 
of national entities’ language creating universal language and ensuring global, 
interactive communication of advertized contents. 

Brilliantly designed combinations of certain sorts of sounds and visual con-
notations, creative manipulation with all, or merely a few, of their parameters, 
specter of emotional states and reactions, may be far more extended and directed 
to the contents of advertiser’s message. Previous awareness of sound and image 
psychology principle should enable everyone who shapes advertizing message 
creatively and technically to use their own talent creatively and distinctively in 
terms of communication by means of the media at their disposal. 

One of the greatest challenges to the media in the first decade of the 21st cen-
tury is, as perceived by Briggs, the potential influence of new information and 
communication technologies on form and contents of media products, “process 
where media messages are being created and accepted in order to influence the 
role of media in society”.1

Disputes regarding streams in global social, political and economic changes 
have, on one hand, been expressed through direct fight for controlling mass com-
munication media. On the other hand, in that process exposed the very media to 
extremely profound changes. 

In the current context of technological innovation of media sphere, its rapid 
expansion and increased availability of media products to widest circle of con-
sumers, in the new circumstances media are not experienced merely as an instru-
ment of power conquest, but as a profitable business as well. 

In conditions of contemporary media sphere, the advertizing industry has 
insured omnipresence, quickness and cost-effectiveness of its messages that pre-
viously could only be assumed. Therefore it is not at all unusual or illogical for 
advertizing to establish its place in the core of media system, repressing other 
media contents (including areas of culture, science, education, art etc.) towards 
program margin. 

Mass media rule the space without borders and the offer without limitations 
in promoting mutual interest in the context of advertisement message.

Another, important feature of mass media advertizing is its interactive 
nature and purpose of persuasion, in order to satisfy needs and the person per-
suading (advertiser) as well as the person persuaded (ad recipient), with a view 
to systematically try to shape perception of product, but also producer, society, 
time, ideas etc. 

Thus the ad in mass media may be perceived as a powerful instrument of 
mass psychology leading us to the imperative of truth (about all elements of an 
offer), the whole truth and nothing resembling the truth, used to promote mutu-
ally useful outcome. For only the truth about quality and functionality can lead 
the buyer again to the same product. 
1	 Brigs A., Kobli P.: Uvod u studije medija, Beograd 2005, 275
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Highly developed production systems in market globalization processes 
condition and require highly developed manners and procedures of advertizing 
which in turn are conditioned by corpus of scientific knowledge in various areas: 
psychology, linguistics, sociology, economy, statistics etc. as well as all modes 
of artistic, aesthetic expression, their forms and possibilities of communication 
between advertiser and message recipient. 

Receiving (reception) includes (a) sense perception of a message, (b) its 
decoding (deciphering, taking key aspects of meaning into consideration) and 
(c) temporary or time limited reaction to the message contents. All mentioned in 
mutual creative intertwining has one aim only, one point of intersection in the 
ad message. 

Advertizing in circumstances of global market creates global consumer; con-
sumer society is global phenomenon and global request in contemporary condi-
tions of production and goods and services trade. 

CREATIVE AS CATEGORICAL IMPERATIVE OF ADVERTIZING: Cre-
ativity, proposing man’s continuous struggle with boundaries and limitations, is 
binding demand set by advertizing industry. Creativity rate greatly determines 
basic outcome of duel between man and the world. The greatest strength of 
advertisement is to mediate creatively. 

Mass culture, created by radio and television media, has become common 
welfare of mankind. Advertizing, as an important segment (economically bind-
ing for media survival), has enriched not only its contents, but also its forms. A 
new media genre has arisen, short media form, so called microstructure – in 
literature, film, radio, internet etc.

Advertisement text is typically fundamental material for constructing a com-
mercial message. Along with its title and added illustration (or without it), the 
text should provide comprehensive story of product, service, idea and encourage 
the action (purchase or joining).

Function and contents of the text is presented by the origin of term itself. 
Textum in Latin means weaving, texture or knitting, and verb textere may be 
translated as weave, knit. Every text, whether artistic or advertizing, greatly 
resembles weaving and knitting. Therefore every text, even advertizing one, 
may be attributed determination given by theory of literature. Text is “graphic 
fixation of language-acoustic layer of creation”.2 That means that text, specifi-
cally, signifies only a collection of written language material, interconnected into 
meaningful and functional entirety. In broader sense, the text may encompass 
spoken language material as well, only it has to be transcribed in a way. Tran-
scription signifies transferring speech into writing, that is, graphic recording of 
audio linguistic signals. 

Traditional understanding of the text advances from the assumption that it 
has to be a continuous language sequence composed of at least one sentence. In 
2	 Rečnik književnih termina, Beograd 1992, 843
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the same way words are composed of letters and sentences of words, texts are, 
according to older interpretations, composed of sentences. More recent inter-
pretations allow for a text to be shorter than a sentence; their basic structure ele-
ment, as seen in advertizing, can be one word. Communicative function of text 
is considered its basic feature. 

Classical rhetoric went from the premise that every text must have: 1) topic, 
2) structure to be laid out appropriately and 3) language part to be stylized. Pol-
ish theoretician Roman Ingarden (died 1970) wrote that literary piece had four 
layers: sounding layer, meaning layer, layer of illustrated externality and layer of 
designed aspects. 

In post-modern development of literary piece interpretation, as well as in the 
network of post-structuralism theories and their strategies, the phenomenon of 
the text still evolved towards configuration proposing explosion of meanings and 
suggestions, plurality and openness. “Text is plural, which does not mean it has 
more meanings, but that it produces multiple meanings”, wrote Roland Barthes 
in his book “From Work to Text” (1971). Practically at the same time, another 
famous French theoretician Jacques Derrida proclaims “there is nothing outside 
the text”. The difference is that Barthes emphasizes “subversive power” of the 
text comparing to traditional genre patterns and classifications, while Derrida’s 
theory of deconstruction is affirmed as a sort of disclosure and decomposing 
text layers (“de-sedimentation”). 

All these and other theories generally agree upon the idea that text consists 
of elements with unequal significance and uneven functions. Examining text 
principles we always deal with actual facts, that is, certain realities inwrought 
more or less effectively into the canvas of reality. 

ADVERTISEMENT TEXT AND SEMANTIC AUTONOMY PRINCIPLES: 
By its formal features, ad text could be classified as minor literary and media 
forms (microstructures). Although the idea of conciseness – as a radical alter-
native to prolixity and general rhetoricity – present in other arts as well, espe-
cially painting, reduction of construction material culminated in certain literary 
forms, both in the East and the Western cultures. Poetic schools were founded 
in Japan, authors of haiku, shortened and stylized form of several verses with 
intensive emotional and pictorial tension. Reducing redundant elements of text 
French author Henri Michaux wrote his novel “Peaceful Man” summarized in 
some twenty sentences. 

In his study on Serbian Nobel prize winner Ivo Andrić and his work, critic 
Miloš I. Bandić wrote that this writer even in minor literary forms “expressed 
both his profound and lesser truths in almost equally convincing way”.3 Andrić, 
and literature generally, places notations and fragments, some poems, letters, 
short stories, travel accounts etc. into minor literary forms. Scope and volume of 
work are not dazzling categories. Architect Mies van der Rohe wrote, assessing 
3	 Bandić Miloš: Skupocene pristrasnosti, Beograd 1996, 12
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Mondrian’s spiritual heritage that “less means more”. “Small is beautiful” was 
the slogan of minimalism, artistic movement in the sixties of the twentieth cen-
tury. Serbian poet Dobrica Erić has one haiku poem “Farmer’s Last Wish before 
Moving to Fields in Heaven” (“Poslednja ratareva želja pred prelazak u nebeske 
atare”) that is shorter than the title itself:

Carry me through
all of my land.

Recognized as an antithesis to general verbosity and prolixity, concise text 
of an advertisement is broad enough to express not only basic information about 
product, service or idea, but also a few more profound truths of life and the 
world. In recent interpretation of literature slogans from commercial texts are 
ever more often quoted as an example of linguistic creativity. Texts of media ads 
in Serbia written by writers (Dušan Radović, Matija Bećković, Dušan Kovače-
vić etc.) are considered to be best memorized. In “Gathered Writings” (“Sabrani 
spisi”) by D. Radović there is his thought: 

“Coca-Cola has invested more knowledge and skill (intelligence, spirit, 
imagination and taste) into their propaganda for colored and sweetened water 
than the school has for fame and glorification of reading and writing.”4

Numerous examples show that ad text is not the work of semantic autonomy 
nor should it be reduced to one dimension. Depending on message subject matter 
and ad contents, text may be presented by most diverse outline and not always 
linear, from left to right. Certain ads are read in European languages vertically, 
down right, and in extreme cases in all directions, as visual poem. Necessarily 
different organization of ad text on disposable surface witnesses heterogeneous 
nature of texture (in Latin: weaving), that is, transposition of cohesion elements 
keeping the message in semantic unity. Concretization of meaning and solving 
eventual catches (riddles, quiz) depends not only on the text but on the context as 
well (as in Latin contextum – intertwined), determined as combination of com-
mon and special spatial, time, social and individual factors contributing to the 
realization of communication. While communicating by means of advertisement 
those factors are sometimes of extralinguistic nature, but even then in most cases 
building complementary and not incompatible and disagreeing relationship. 

SENTENCE STRUCTURE AND SOCIETY STRUCTURE: Advertiser 
imprints as a sculptor into clay his own truth, interests, habits, tastes and expecta-
tions into advertisement text overcrowded with diverse layers of meaning. Each 
part of the text is carefully selected to attack conscious, preconscious, unconscious 
or even subconscious drives, wishes and expectations of recipients. F. Pohl and C. 
M. Kornbluth wrote in their book “The Space Merchants”: “Five words you put 
together are enough to completely change the way of life of half a million consum-
4	 Radović Dušan: Sabrani spisi, Beograd 2006, 389
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ers in only a few weeks or months” (1967:38). According to researcher Đura Šušnjić, 
who dealt with message text structure within analysis of idea of manipulation and 
manipulation of ideas, message shall have greater influence if its language is more 
adjusted to the group that ad is intended for. Very often, Šušnjić says, same words 
in different social groups are given different meanings and that fact confirms that 
meanings do not depend only on the structure of sentence but also on the struc-
ture of society.5 Differences in meaning of words are increased in proportion to 
work division development and specialization of functions.

Advertisement text message success depends also on the sequence of argu-
ments it contains; researches show that a message has stronger influence if main 
arguments are presented at the beginning or in the end, but by all means not in 
the middle. 

In order to be accepted and to motivate on action, a message should repeat 
itself both in terms of contents and form. Unlike in literature, where repetition 
may be a sign of poor style (authors rather choose variation using synonyms and 
homonyms, that is, to repeat the meaning itself in different form or the form 
itself with different meaning), an advertisement text repetition brings expected 
cumulative effects. Leaning on the use of traditional pedagogic principle accord-
ing to which repetition is the basis of learning (in Latin Repetitio est mater stu-
diorum), propagandists know that persistent repetition enables the message to 
reach broader audience, to be easily singled out from other sets of words and 
more easily accepted. Nowadays, beside literal repetition as the simplest and the 
oldest method of text organization, numerous sophisticated modes of repeti-
tion have been invented. However, repetition with no control puts us at risk to 
reach or cross the line where the audience is fed up with the same contents. Some 
researches call it “the boomerang effect”. Repeating a message more than 5 to 
6 times proved to carry the risk of “becoming immune”; in order not to lose 
achieved cumulative effects, the repetition technique is gradually introduced 
slight variations of contents and new ways of presenting the same text. 

VERBAL MATERIAL CATEGORIES: Although an advertising message is 
not a literary text, even if written by writers, authors are obliged to follow the 
rules of punctuation standardized by orthography. Primary function of punc-
tuation, in any written text, complying with semantic rules, consists in ensuring 
that parts of description are kept in semantic unity in order to be read so as to 
make sense. Besides, it should be born in mind that compliance of description 
with the set rules still does not guarantee sensible meaning or sentence accept-
ability. There are cases of sentences correctly shaped that still make no sense; in 
linguistics Noam Chomsky’s example is well known: Colorless green ideas are 
sleeping furiously. Another sort of problem arises when a phrase is well-formed, 
but still unacceptable for its unsuitable style. 

5	 Šušnjić Đuro: Ribari ljudskih duša, Beograd 1976, 61
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Punctuation, especially full stop, contributes to conciseness of the text that 
monotonous, flat verbal expression usually lacks.  This function is supplemented 
by capital letter at the beginning of sentence and white space between words and 
signs. In more complex or longer texts orthographic method also uses decom-
position to sections (paragraphs) and pass over to new line, most often indent. 
Peculiar punctuation plays, with double way of full stop use (as a verbum and 
graphical sign), can be found in advertisement by Italian company “Armani”:

Clothes. Essentials. Full stop.

As seen in the quoted example, semantic contrasts are achieved not only 
with concise phrases but also with variations of capital and small letters. Apart 
from opposites big – small, carrying significant stylistic value, capital letters 
symbolize at the same time separate lexical and grammatical units, usually sen-
tences or words. And within one word, for instance, in Serbian airline’s slogan 
(“priJATan let”, in English: have a nice flight), size of letters is the best way to 
emphasize relative importance of certain parts of the message. Sometimes even 
switching from one character form (font) to another (from standard Latin to 
gothic – for instance in the name of “Jelen beer” – or from usual Cyrillic to so 
called Miroslav font) may bring about associations to certain epoch and cultural 
context. These possibilities being inherent to alphabet of Serbian and numerous 
languages from the surrounding are not available to ideographic alphabet of the 
Far East, or to Hebrew, since it does not use italic or capital letters. 

When grammar categories (classes) of verbal material are in question, it is 
obvious that advertizing texts predominantly rely on adjectives, adverbs, nouns 
and verbs, and prepositions and conjunctions are most often omitted. Verbs give 
the text a special rhythm, dynamic note; especially those called action verbs by 
linguists: buy, try, look, begin, fulfill, enjoy, drink, smell… Adjectives mostly used 
are descriptive, those determining the nominal term: burgundy apple, pretty girl, 
tall man, comfortable car, sandy shore… Along with adverbs, words determin-
ing verbal action by place, time, quantity and cause, adjectives help to create 
desirable mental image of products or services. Texts filled with adjectives and 
adverbs are intended for emotions and main human needs. Consequently an 
ad for a gift, for instance, is aimed at the feeling of love, and sometimes it is 
typographically organized, that is heart-shaped; an ad for insurance, however, is 
turned to strong human need for security. 

Organization of verbal material in many messages indicates modes of sym-
biosis between textual and pictorial expression used by visual poets, from Apol-
linaire’s “Calligrammes” (1918) to contemporary Signalism authors (artistic 
movement born in Serbia in the mid 20th century). Although verbal aspects of 
natural language are not suppressed here, meanings of a message develop also 
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from visual arrangement, from tendency to overcome limitations of linear writ-
ing (and linear logic), and to motivate the language to communicate verbally 
incommunicable things, to become visible. Therefore it is to be concluded that 
in various experiments with punctuation and stepping out of verbal language 
frame, ads may also personify self restoring power of the language; facing used 
creative matrix, advertisement language also finds expressional possibilities that 
would suit common sensibility and spirit of the new time. 

Short form, sound matching, effectiveness and wittiness ensure easy recog-
nition, memorizing and faster spreading for advertizing messages. Mass media 
thus become new nursery garden of witty slogans conveyed very fast by their 
brevity and conciseness. 

If, as a tiny form (microstructure), it does not get lost in the sea of platitude, 
an advertizing message may open itself as an unexpected horizon; as an effec-
tive resistance to institutional thinking and as a direct and witty response to the 
pressure put on by large forms and empty words terror. 
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TRENDOVI KREATIVNIH INDUSTRIJA:  
ZAVOĐENJE TEKSTOM OGLASA

S a ž e t a k

U ovom radu autor se bavi oglašavanjem kao veoma izazovnim ekonomskim, sociokultur-
nim i komunikacijskim fenomenom našeg vremena, s posebnim osvrtom na strategije zavođe-
nja tekstom oglasa. Po svojim formalnim obeležjima, tekst oglasa mogao bi se svrstati u male 
književne i medijske forme, u tzv. mikrostrukture. Autor prati evoluciju teksta u postmoder-
nom razvoju tumačenja književnog dela, kao i u mreži poststrukturalističkih teorija i njihovih 
strategija, posebno naglašavajući „subverzivnu moć“ sadržaja novijih oglasa u odnosu na tradi-
cionalne žanrovske obrasce i klasifikacije. Shvaćen kao antiteza opštoj raspričanosti i opširno-
sti, tekst oglasa preuzima nešto od ideje sažetosti i redukcije građe koja je prisutna i u drugim 
umetnostima.

Kratki oblici, zvukovno podudaranje, efektivnost i duhovita nosivost obezbeđuju oglas-
nim porukama lako izdvajanje, memorisanje i ubrzano prostiranje; masovni mediji tako post-
aju rasadnik duhovitih slogana koji se mogu čitati i kao otpor institucionalnom mišljenju i 
neposredan, duhovit odgovor na pritisak velikih formi i teror praznih reči.

Ključne reči: oglas, masovni mediji, kreativne industrije
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PREDUZETNIČKI MARKETING  
U FUNKCIJI ODRŽIVOG RAZVOJA 

Savremeno društvo karakterišu stalne promene, a aktivnosti preduzetničkog 
marketinga preduslov su uspešne tržišne aktivnosti. Inovacije i njihovo tržišno 
predstavljanje neophodni su za poslovni uspeh. Međutim, tržište ne može da 
registruje troškove degradacije ekosistema. Iz tog razloga se u aktivnosti predu-
zetničkog marketinga kroz inovacije i promene koje predstavljaju njihov sastavni 
deo, kao imperativ uvodi održivost. Privrede koje su manje razvijene, nemaju 
dovoljno poslovne sofisticiranosti i inovativnosti, pa iz tog razloga one teže 
ostvarenju konkurentske prednosti i poslovnog uspeha, bez obraćanja dovoljne 
pažnje na globalne probleme. Cilj sprovedenog istraživanja bio je da se na uzorku 
od 433 preduzeća u Srbiji (koja spada u efikasnošću ne inovativno vođene ekono-
mije) utvrdi stepen sprovođenja aktivnosti preduzetničkog marketinga i održi-
vosti. Rezultati su pokazali da preduzeća uglavnom redovno sprovode preduzet-
ničke i marketinške aktivnosti, međutim sredstva za ove aktivnosti su oskudana, 
a o održivosti se ne vodi dovoljno računa. Rezultati se značajno ne razlikuju bez 
obzira na veličinu preduzeća ili delatnost. Savremeno društvo nameće zahteve 
za promenama koje znače poslovni uspeh, a preduzetnički marketing je nosilac 
promena u koji je neophodno uključiti održivost, kako bi se ispunili zahtevi eko-
sistema i budućnosti.

Ključne reči: preduzetnički marketing, održivost, razvoj

1. Uvod

Realnost je da industrija nikada ne miruje. Ona kontinualno evoluira. Ope-
racije se poboljšavaju, tržište raste, javljaju se novi igrači. Istorija uči da postoji 
izuzetan potencijal za stvaranje novih industrija i za poboljšanje postojećih.1 
Iako su promene neophodnost današnjice, one imaju svoju pozitivnu i negativnu 
*	 Doc. dr Đurđica Vukajlović, Fakultet za ekonomiju i inženjerski menadžment, Univerzitet 
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1	 Kim W. Chan: Mauborgne Renée: Blue Ocean Strategy - How to Create Uncontested 
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stranu. Podižući, s jedne strane, kvalitet čovekovog života, s druge, one ugroža-
vaju životnu sredinu. Zahtev za održivim razvojem stavlja se ispred svake čove-
kove aktivnosti, kako bi se osigurale buduće generacije. 

Prilično je teško upravljati preduzećima u današnjem promenljivom svetu. 
Praktično svaki dan nastaju nove tehnologije, koje stvaraju socijalne dileme i 
ekološke probleme. Preduzeća su zabrinuta zbog kreiranja novih regulativa i efe-
kata globalizacije. Vlade se bore da održe usluge u skladu sa novim potrebama 
i sve različitijom populacijom. Udarci promena stvaraju potrebu da se napravi 
okvir koji će da obezbedi preduzimanje aktivnosti pre nego što se te promene 
dese. Održivost je ta koja omogućuje ovakav okvir.2

Promene nameću potrebu udaljavanja od tradicionalnog posmatranja mar-
ketinga i preduzetništva kao odvojenih aktivnosti. Preduzetnici mogu odgovarati 
na promene u okruženju kao na normalne sutuacije i pokušati da iskoriste šanse 
u okruženju. Oni mogu naći izvore inovacija, mogu razumeti njihove principe i 
njihove upotrebe.3 Marketing je izvor i sposobnost marketinških operacija da na 
različite načine podstaknu preduzetničke aktivnosti u funkciji razvoja inovacija. 
Istraživanje tržišta, kao deo marketinških aktivnosti, daje odgovor na pitanje šta 
je ono što je neophodno tržištu, a što će se preduzetničkim i inovativnim aktiv-
nostima realizovati. Rezultat inovativne aktivnosti, marketinškim instrumen-
tima treba da postane prepoznatljiv, da služi ostvarenju konkuretske prednosti i 
poslovnom uspehu preduzeća. Koliko god preduzetništvo i marketing kao aktiv-
nosti koje se međusobno prepliću stavljaju imperative zadovoljenja tržišta, toliko 
ove aktivnosti moraju biti usmerene na održivi razvoj preduzeća, a ne na razvoj 
koji vodi prvenstveno poslovnom uspehu na štetu čovekove životne sredine.

2. Preduzetnički marketing

Termin „preduzetnički marketing“ kreiran je da opiše marketinške aktivno-
sti novih poduhvata u poslovanju. Kao takav, preduzetnički marketing je razvi-
jen u dinamičnim i perspektivnim oblastima istraživanja. Analiza marketinga u 
preduzećima izuzetno je važna za njihov opstanak, a preduzetnički marketing 
može da opiše marketinške aktivnosti sa preduzetničkim razmišljanjem, nezavi-
sno od veličine ili starosti preduzeća. Preduzetnički marketing treba da istražuje 
ideje u cilju proširenja obima poslovanja.4

2	 Hitchcock Darcy, Willard Marsha: The Business Guide to Sustainablity, Earthsan, UK 2009.
3	 Lee S. Jean., Hsieh Chia-Jung: „A Research in Relating Entrepreneurship, Marketing 

Capability, Innovative Capability and Sustained Competitive Advantage“, 2010 EABR & 
ETLC Conference Proceedings Dublin, Ireland 2010.

4	 Kraus Sascha, Harms River, Fink Matthias: „Entrepreneurial Marketing: Moving beyond 
Marketing in New Ventures“, Int. J. Entrepreneurship and Innovation Management Special 
Issue, Inderscience Enterprises Ltd., Netherlands 2009.
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Ukoliko se pođe od pretpostavke da preduzetništvo često ima konotaciju 
inovativnosti i preuzimanja rizika, poslovna realnost pokazuje da većina novih 
ulaganja nije inovativna već imitatorska.5 Veliki broj preduzeća (pogotovo 
preduzeća male i srednje veličine) nemaju orijentaciju na poslovanje uz prisu-
stvo velikog rizika. Njihova ulaganja započinju postojanjem poslovne ideje na 
postojećem tržištu. Preduzetnička ideja treba da se zasniva na istraživanju trži-
šta kako bi se ona potvrdila kao osnovana, a kada se ideja pretvori u inovaciju, 
neophodno je instrumentima marketinškog miksa uticati da ona ostvari i tržišni 
uspeh. Tako preduzetništvo i marketing stvaraju dve povezane aktivnosti koje se 
definišu kao preduzetnički marketing. 

Preduzetnički marketing se definiše na razne načine:
„Preduzetnički marketing predstavlja preklapanje određenih aspekata pre-

duzetništva i marketinga; to je ponašanje koje ispoljava svaki pojedinac i/ili 
organizacija koja pokušava da uspostavi i promoviše ideje na tržištu, dok se nove 
ideje razvijaju u cilju stvaranja vrednosti.“6

„Preduzetnički marketing je marketing malih firmi koje rastu kroz 
preduzetništvo.“7

„Preduzetnički marketing je proaktivna identifikacija i iskorišćavanje 
mogućnosti za sticanje i zadržavanje profitabilnih klijenata, kroz inovativne pri-
stupe upravljanja rizikom, usklađivanjem resursa i vrednosti kreacije.“8

Kroz definicije preduzetničkog marketinga i uopšte preduzetništva stalno 
se provlači ideja i inovacija. U julu 2005. publikovana je 3. verzija OSLO Manual 
od strane OECD-a, u kojoj se definisao termin inovacija mnogo više nego ranije. 
Naime, inovacija se proširila van tehničke dimenzije, u smislu preduzetničkih 
aktivnosti koje podrazumevaju sve vrste promena u aktivnostima koje mogu 
da se vrše na nivou preduzeća u cilju povećanja profitabilnosti. U tom smilu se 
došlo do bližeg razumevanja marketinga i organizacionih inovacije. Precizne 
definicije su glasile: „Organizaciona inovacija je implementacija novog organi-
zacionog metoda u poslovnoj praksi preduzeća, organizaciji radnog mesta ili 
spoljnih odnosa“.9 Marketing inovacija je implementacija novog marketinškog 
5	 Klofsten Magnus: „Managing of the early development processes in technology-based 

firms“, in Jones-Evans, D. and Klofsten, M. (eds.): Technology, innovation and enterprise. 
The European experience, MacMillan, London 1997, 148-178.

6	 Bäckbrö Johan, Nyström Hampus: Entrepreneurial marketing: Innovative value creation, 
Master’s thesis, Jönköping 2006.

7	 Bjerke Björn, Hultman M. Claes: Entrepreneurial marketing: The growth of small firms in 
the new economic era, Edward Elgar Publishing Limited, Gloucestershire 2002.

8	 Morris H. Michael, Schindehutte Minet, LaForge W. Raymond:  “Entrepreneurial market-
ing:  A construct for integrating emerging entrepreneurship and marketing perspectives”, 
Journal of Marketing Theory and Practice. 10 (4)/2002, 1-19.

9	 OECD: OSLO Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, OECD 
and Eurostat, 3rd edition, 2005, 51.
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metoda koji uključuje značajne promene u dizajnu proizvoda ili pakovanju, pla-
smanu proizvoda, promociji ili ceni“.10

3. Održivi razvoj preduzeća

Kada se mala i srednja preduzeća definišu, onda se govori o preduzećima 
u tržišnim ekonomijama koja su osnovana na bazi inovacija i uz pomoć predu-
zetničkog duha, obično vođeni vlasnicima ili delimičnim vlasnicima na ličnoj 
osnovi.11 Poslednjih godina mala i srednja preduzeća su jedine strukture koje 
kontinuelno stvaraju profit i pokazuju najveće mogućnosti poslovne efektivno-
sti. Ovo je definitivno bilo podržano karakteristikama ovih preduzeća kao što 
su: fleksibilnost, šire mogućnosti za specijalizaciju, lakši menadžment, ofanziv-
niji preduzetnički duh.12

Bez obzira na veličinu preduzeća mora se potencirati preduzetnički duh i 
moraju svi zaposleni biti uključeni u rešavanje problema, interpretaciju ideja za 
inovacije i unapređenje poslovanja. Da bi se to podstaklo, neophodna su predu-
zetnička znanja i veštine, stavovi i ponašanja, koji će tražiti uključivanje eduka-
cionog procesa.13 Mala i srednja preduzeća, s obzirom na limitiranost u obimu 
finansijskih sredstava i kapaciteta, moraju više da podstiču razvoj preduzetnič-
kog marketinga, kako bi konkurisala na tržištu i ostvarila prednost u odnosu na 
velika preduzeća. 

Inovacije su neophodne za poslovni uspeh, ali nove tehnologije izazvane 
degradacijom okruženja imaće uticaja na smanjenje razvoja i moći u odnosu na 
prethodne decenije. Sektori koji su najugroženiji promenom klime, kao što su 
poljoprivreda, šumarstvo, ribarstvo, zapošljavaju više nego billion ljudi.14 Baš iz 
tog razloga inovativna aktivnost u ovim sektorima je neophodna, ali ne toliko u 
pravcu zadovoljenja potreba potrošača, koliko u očuvanju životne sredine.

Ekološka održivost nije zagarantovana u odnosu na tržišne snage. Tržište 
samo po sebi ne može da registruje troškove sopstvenog rasta u odnosu na ekosi-
stem. Tržišne cene mere oskudnost pojedinih resursa. Ekološki kriterijumi odr-

10	 Ibid., 49.
11	 Stamatović Milan, Zakić Nebojša: „Effect of the global economic crisis on small and 

medium enterprises in Serbia“, Serbian journal of management 5 (1)/2010, 151-162.
12	 Vemić Milan, Stamatović Milan: „The importance of private investors in the financing of 

rural entrepreneurship in Serbia“, Megatrent Review, 7 (1)/2010, 295-308.
13	 Zakić Nebojša, Stamatović Milan, Stevović Svetlana: „Necessity of entrepreneurship edu-

cation: A research among entrepreneurs and potential entrepreneurs in Serbia“, African 
Journal of Business Mangement, 6 (9)/2012, 3173-3180.

14	 International Labour Conference: Sustainable development, decent work and green jobs, 
International Labour Office, Geneva 2013.
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živosti, kao što su etički kriterijumi pravednosti, ne postavljaju se na tržištu15. 
Patzelt i Šeperd (Patzelt i Shepherd) 16 tvrde da održivo preduzetništvo uključuje 
tri koraka za procenu održive poslovne mogućnosti: 

1)	 priznavanje ekoloških problema i njihova rešenja; 
2)	 procena tržišne opravdanosti ekoloških rešenja i samoprocena nečije 

pronicljivosti da sprovede ta rešenja u obliku održivog biznisa;
3)	 stvaranje i primena poslovnih i životnih rešenje. 

Marketing održanja životne sredine (zeleni marketing) sastoji se od plani-
ranja aktivnosti koje treba da generišu i olakšaju zadovoljenje ljudskih potreba, 
pri čemu se zadovoljenje tih potreba vrši uz minimalno štetan uticaj na prirodno 
okruženje.17 Zeleni marketing obuhvata širok spektar aktivnosti, uključujući i 
modifikacije proizvoda, promene u procesu proizvodnje, promene pakovanja 
proizvoda kao i modifikovanje oglašavanja.18 Samo zajedničkim aktivnostima 
održivog preduzetništva i marketinga kroz preduzetnički marketing, može se ići 
ka promenama koje donose poslovni uspeh uz održivi razvoj.

U tržišnom sistemu, održivi razvoj zahteva održive inovacije i preduzet-
nike koji mogu dostići socijalne ciljeve i ciljeve okruženja sa inovacijama koje 
su uspešne na tržitu ciljnih potrošača. Tržišne inovacije vode održivom razvoju, 
ne one slučajno vođene, nego kreirane, promovisane i implementirane od strane 
lidera koji ih stavljaju u jezgro svojih poslovnih aktivnosti. Preduzeća baziraju 
tržišni uspeh na masovnom tržištu, obezbeđujući u isto vreme socijalni i eko-
loški napredak u poslovanju koje se može nazvati „održivo preduzetništvo“. Oni 
generišu nove proizvode, usluge, tehnološke i organizacione modele koji sma-
njuju negativni ekološki i socijalni uticaj i povećavaju kvalitet života.19

4. Održivost kao uslov razvoja preduzetništva

Inovacije predstavljaju osnov poslovanja i razvoja preduzetnika u okruže-
nju u kojem je opstanak na tržištu uslovljen inovativnom aktivnošću i prome-
nama.
15	 Delay E. Herman: Beyond Growth: The Economics of Sustainable, Beacon Press, Boston 

1996.
16	 Patzelt Holger, Shepherd A. Dean: “Recognizing opportunities for sustainable develop-

ment”, Entrepreneurship Theory and Practice, 35, 4/2011: 631-652
17	 Grant John: “Viewpoint in Green Marketing”, Journal of Strategic Direction, 24 (6)/2008, 

25-27.
18	 Papadopoulos Ioannis, Karagouni Glykeria Karagouni, Trigkas Marios,  Platogianni 

Evanthia: „Green Marketing. The case of Greece in certified and sustainable managed 
timber products“, EuroMed Journal of Business, 5 (2)/2010, 166-190.

19	 Wüstenhagen Rolf, Hamschmidt Jost, Sharma Sanjay, Strarik Mark: Sustainable Innovation 
and Entrepreneurship, Edward Elgar Publishing, Cheltenham UK/Northampton USA 2008.
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Najkonvencionalniji pristup inovacijama i održivosti fokusira se na uticaj, 
razvoj i aplikaciju inovacija kroz regulative i kontrolu. Efektivan pristup inova-
cijama nastoji da razume kako tehnologija, tržište i društvo zajednički učestvuju 
kroz proces pregovaranja, konsultacija i eksperimentisanja u stvaranju novih 
načina poslovanja. Ova perspektiva zahteva bolju usklađenost rada preduzeća i 
inovativnog rada, uz podvlačenje neophodnosti boljeg razumevanja svih organi-
zacija koje su uključene u proces – kreatora politika, potrošača, preduzeća, insti-
tucija i drugih stejkholdera koji mogu imati uticaj na stepen i pravac inovacija.20

Inovacije su često predstavljene kao glavni razlog u degradaciji okruženja, 
kroz njihovu povezanost sa povećanjem ekonomskog rasta i potrošnje.21 Inovacije 
ne mogu da se izostave iz poslovanja preduzetnika ili bilo kog drugog privrednog 
subjekta. Bitno je da se na inovacijama radi, ali u pravcu očuvanja životne sredine. 

Inovacije kao pokretačka snaga preduzetničkih aktivnosti moraju biti uklju-
čene kroz široku lepezu očuvanja životne sredine kao što su:22

•	 čistiji proizvodi – sa manje uticaja na zagađenje životne sredine tokom 
životnog ciklusa proizvoda;

•	 efikasniji procesi – minimiziranje ili tretiranje otpada za ponovnu upo-
rebu i reciklažu;

•	 alternativne tehnologije – smanjenje emisije, a stvaranje obnovljive energije;
•	 nove usluge – da se promeni ili smanji potrošnja proizvoda;
•	 sistemske inovacije – da se meri i nadgleda uticaj na životnu sredinu, 

novi socio-tehnički sistemi.

Preduzetnici kroz inovativne aktivnosti predstavljaju pokretačku snagu 
društva. Regulatorna politika država treba da podstakne ekonomski razvoj, ali 
isto tako da podrži održivost. Iz tog razloga preduzetnički marketing, osim tra-
dicionalnog zahteva za utvrđivanje potreba tržišta, stvaranje inovacija i njihovo 
predstavljanje potrošačima kroz marketinške aktivnosti, dodaje održivost kao 
zahtev savremenog društva u korist očuvanja životne sredine. 

5. Metodologija istraživanja 

Predmet istraživanja bio je utrvđivanje sprovođenja preduzetničkog 
marketinga u preduzećima različite veličine i oblasti ploslovanja uz akcenat na 
održivi razvoj. U tu svrhu postavljena je jedna osnovna (H0) i nekoliko parcijal-
nih hipoteza (H1; H2; H3).
20	 Geels W. Frank: „Technological transitions as evolutionary reconfiguration processes: a 

multi-level perspective and a case study“, Research Policy, 31 (8-9)/2002, 1257-1274.
21	 Porter E. Michael, Van der Linde Claas: „Green and competitive: ending the stalemate“, 

Harvard Business Review, 73 (5),1995, 120-134.
22	 Bassant John, Tidd Joe: Innovation and Enterprenurship, John Wiley & Sons, USA 2007.
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H0 = Bez obzira na veličinu i oblast poslovanja, preduzeća se ne razlikuju u 
sprovođenju održivog preduzetničkog marketinga.

H1 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i oblasti poslovanja u 
sprovođenju preduzetničkih aktivnosti.

H2 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i oblasti poslovanja u 
sprovođenju marketinških aktivnosti.

H3 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i oblasti poslovanja u 
vođenju računa o održivosti prilikom sprovođenja aktivnosti preduzetničkog 
marketinga.

Istraživanje je sprovedeno kao transverzalna studija empirijskog karaktera. 
Prikupljanje i interpretacija rezultata rađeni su na osnovu Oslo Manual23 smer-
nica za prikupljanje i interpretaciju rezultata istraživanja. U toku prikupljanja 
podataka, korišćena je nestandardizovana istraživačka tehnika – intervju. Kao 
instrument ove tehnike za potrebe istraživanja korišćen je namenski sastavljen 
upitnik. Pitanja u upitniku formulisana su na osnovu teorijskih saznanja o pre-
duzetničkom marketingu i održivom razvoju. Zavisne varijable u upitniku gru-
pisane su u tri grupe pitanja koje daju podatke o sprovođenju preduzetničkih i 
marketinških aktivnosti kao delovima preduzetničkog marketinga i pitanja o 
održivom razvoju.

Istraživanje je sprovedeno slanjem upitnika elektronski. Uzorak je slučajan, 
a sastojao se od 500 preduzeća, pri čemu je 433 upitnika vraćeno validno ispu-
njenih i oni su uzeti u obzir prilikom obrade podataka. Obrada podataka rađena 
je u SPSS15 softverskom paketu za statističku obradu podataka.

5.1. Rezultati deskriptivne statistike sprovođenja preduzetničkih  
i marketinških aktivnosti u preduzećima u obuhvaćenoj populaciji

Odgovorima „Da“, „Ne“, „S vremena na vreme“ i „Ne znam“ traženo je da 
se ocene marketinške i preduzetničke aktivnosti u preduzećima. Preduzetničke 
aktivnosti preduzeća analizirane su na osnovu ocena aktivnosti:

•	 U Vašem preduzeću se redovno radi na inoviranju i/ili poboljšanju novih 
proizvoda, usluga ili poslovanja.

•	 U Vašem preduzeću se izdvaja dovoljno finansijskih sredstava za inova-
cije i poboljšanje poslovanja.

•	 Marketinške aktivnosti analizirane su na osnovu ocena aktivnosti:
•	 U Vašem preduzeću se redovno sporvodi promocija novih ili unpređenih 

proizvoda i/ili usluga.
•	 U Vašem preduzeću se radi na istraživanju tržišta radi poboljšanja proi-

zvoda / usluga / poslovanja.
23	 OECD: OSLO Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 

OECD and Eurostat, 3rd edition, 2005.
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održivost razvoja ocenjena je na osnovu ocene aktivnosti:
•	 u Vašem preduzeću vodi se računa o održivosti (očuvanju životne sre-

dine, uticaju na društvo) kada se uvodi novina u poslovanje ili vrši pro-
mocija proizvoda / usluga / poslovanja.

Na osnovu rezultata može se zaključiti (slika 1):
•	 u odnosu na preduzetničke aktivnosti u najvećem broju preduzeća 

(37,4%), inovacije i/ili unapređenje proizvoda usluga ili poslovanja je deo 
redovne aktivnosti, a 36,3% preduzeća rade na inovacijama s vremena 
na vreme. Najveći procenat preduzeća (33,0%) ne raspolaže sa dovoljno 
finansijskih sredstava za inovacije i poboljšanje poslovanja ili su neop-
hodna sredstva dovoljna samo s vremena na vreme (26,6%), a veliki pro-
cenat obuhvaćenog uzorka (22,20%) na ovo pitanje nije dalo odgovor.

•	 u odnosu na marketinške aktivnosti: promocija novog ili unapređenog 
proizvoda ili usluge je deo redovne aktivnosti u većini preduzeća samo 
s vremena na vreme (35,6%), dok je u 29,3% preduzeća to redovna aktiv-
nost. Većina preduzeća (32,3%) rade na istraživanju tržišta s vremena na 
vreme, a u 28,2% ovo je redovna aktivnost.

•	 o održivosti prilikom aktivnosti preduzetničkog marketinga (inovira-
nja i promocije proizoda / usluga / poslovanja), najveći procenat predu-
zeća (42,30%) ne vodi računa, 24,70% vodi računa s vremena na vreme, 
dok 20,30% obraća pažnju na održivost. 

Slika 1. Aktivnosti preduzetničkog marketinga i održivog razvoja u obuhvaćenom uzorku

Rezultati su pokazali da više od polovine preduzeća radi neku vrstu ino-
vacija redovno ili s vremena na vreme, marketinške aktivnosti, takođe, više 
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od polovine preduzeća radi redovno ili s vremena na vreme. Ipak, nedovoljno 
sredstava se izdvaja za inovacije i poboljšanja, dok veliki procenat preduzeća 
(42,3%) ne vodi računa o očuvanju životne sredine prilikom uvođenja inovacija 
ili promocije. Nedovoljno vođenje računa o okruženju može se dovesti u vezu sa 
nedovoljnim izdvajanjem finansijskih sredstava za aktivnosti inovacija, pri čemu 
finansijska oskudnost vodi skoncentrisanosti na aktivnosti koje znače poslovni 
uspeh uz izostajanje održivosti.

Ekonomije u svetskoj privredi u odnosu na fazu ekonomskog razvoja mogu 
se posmatrati kao:24

•	 faktorski vođene ekonomije (osnovni zahtevi: istitucije, infrastruktura, 
makroekonomsko okruženje, zdravlje i osnovno obrazovanje);

•	 efikasnošću vođene ekonomije (efikasnošću poboljšani zahtevi: visoko 
obrazovanje i trening, dobra tržišna efikasnost, efikasno tržište rada, 
efikasno finansijsko tržište, razvoj finansijskog tržišta, tehnološka spre-
mnost, tržišna veličina);

•	 inovacijama vođene ekonomije (inovativni i sofisticirani zahtevi: 
poslovna sofisticiranost i inovacije).

Srbija spada u efikasnošću vođene ekonomije; znači da još ne postoji inova-
tivnost i poslovna sofisticiranost na zavidnom nivou, pa se tu može tražiti jedan 
od razloga nedovoljnog obraćanja pažnje na održivost. Poslednji podaci koji su 
na raspolaganju u „Global Enterpreneurship Monitor“25 (GEM) za Srbiju datiraju 
od 2009. godine. Ukoliko se porede rezultati proseka grupe zemalja kojoj Srbija 
pripada (efikasnošću vođene eknomije), može se zaključiti da (tabela 1) Srbija 
zaostaje za prosekom po procentu preduzetnika koji su na samom početku rada, 
po novim vlasničkim poslovima, kao i po ranim fazama preduzetničke aktivno-
sti. Ono po čemu je Srbija u prednosti u odnosu na prosek svoje grupe je procenat 
uspostavljenog vlasništva nad poslom i značajno manji procenat prekida posla. 

24	 World Economic Forum: The Global Competitiveness Report (2012-2013), World Economic 
Forum, Geneva 2012.

25	 Bosma Niels, Levie Jonathan: Global Entrepreneurship Monitor – 2010 Global Report, 
Babson College - United states, Universidad del Desarrollo - Chile, Reykjavik University 
– Iceland,  London Business School - United Kingdom 2009.
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Tabela 1.  Preduzetništvo u Srbiji u odnosu na prosek ekonomija efikasnošću vođenih
FAZE 

EKONOMSKOG 
RAZVOJA

Procenat 
preduzetnika  

u začetku

Procenat 
vlasnika nad 

novim poslom

Rana faza 
preduzetniček 

aktivnosti

Uspostvaljeno 
vlasništvo nad 

poslom
Prekid posla

2009. GODINA
PROCENAT 

EFIKASNOŠĆU 
VOĐENIH 

EKONOMIJA 
(PROSEK)

6,1 5,3 11,2 7,9 4,9

PROCENAT ZA 
SRBIJU

2,2 2,8 4,9 10,1 1,9

Izvor:  Global Entrepreneurship Monitor – 2010 Global Report

Srbija spada u ekonomije koje su efikasnošću, a ne inovativno vođene, pa 
uspeh preduzetničke aktivnosti koji treba da prati ideju do poslovnog uspeha 
uz očuvanje životne sredine, treba podići na viši nivo. Faktorski i efikasnošću 
vođenje ekonomije još uvek više pažnje posvećuju sopstvenom razvoju i konku-
rentnosti nego ciljevima globalnih okvira, a koji se tiču održivosti, što se vidi i iz 
sprovedenog istraživanja.

5.2. Komparativna statistika

Od ispitanika se tražilo da odrede broj zaposlenih u preduzeću i na taj način 
je izvršena klasifikacija preduzeća na mikro, mala, srednja i velika. U uzorku 
je broj preduzeća gde radi do 9 zaposlenih 15,7% (mikropreduzeća), u kojima 
radi od 10 do 49 zaposlenih je 30,7% (mala preduzeća), u kojima radi od 50 do 
249 zaposlenih je 25% (srednja preduzeća) i gde radi više od 250 ispitanika je 
28,2% (velika preduzeća). Takođe se tražilo da se odredi da li se bave proizvod-
nom, uslužnom ili nekom drugom delatnošću. Rezultati su pokazali da se 33,3% 
preduzeća bave proizvodnom delatnošću, 57,7% uslužnom, a 9% preduzeća u 
uzorku bave se nekom drugom delatnošću koja nije proizvodnog ili uslužnog 
karaktera. U procesu obrade podataka veličina preduzeća i delatnost su uzeti 
kao nezavisne promenljive.

Na osnovu dobijenih rezultata izračunata je povezanost između varijabli koje 
odslikavaju aktivnosti preduzetničkog marketinga i održivog razvoja u odnosu 
na veličinu preduzeća i delatnost. U tu svrhu izračunata je korelacija između 
varijabli. Za izračunavanje korelacije upotrebljen je χ2 test, uz signifikantnost 
greške od 0,05 (ne postoji statistički značajna razlika između varijabli za vredno-
sti p>0,05) i određenim stepenom slobode (df).
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Tabela 2.  Komparativna statistika – uslovljenost aktivnosti preduzetničkog  
	     marketinga  i održivosti veličinom preduzeća i delatnošću

Marketinške i preduzetničke aktivnosti
VELIČINA 

PREDUZEĆA DELATNOST

χ2 df č χ2 df P
U Vašem preduzeću se redovno radi na inoviranju 
i/ili poboljšanju novih proizvoda, usluga ili 
poslovanja.

11,586 9 0,238 10,600 6 0,102

U Vašem preduzeću se izdvaja dovoljno finansijskih 
sredstava za inovacije i poboljšanje poslovanja. 10,115 9 0,341 3,690 6 0,719

U Vašem preduzeću se redovno sprovodi promocija 
novih ili unpređenih proizvoda i/ili usluga. 3,981 9 0,913 1,989 6 0,921

U Vašem preduzeću se radi na istraživanju tržišta 
radi poboljšanja proizvoda / usluga / poslovanja. 10,404 9 0,319 5,334 6 0,502

U Vašem preduzeću vodi se računa o održivosti 
(očuvanju životne sredine, uticaju na društvo) kada 
se uvodi novina u poslovanje ili vrši promocija 
proizvoda/usluga/poslovanja.

4,471 9 0,878 2,014 6 0,918

Na osnovu rezultata (tabela 2) može se zaključiti:
•	 ne postoji značajna razlika u preduzećima različite veličine (χ2=11,586, 

df=9, p (0,238) > 0,05) i delatnosti (χ2=10,600, df=6, p (0,102) > 0,05) u 
pogledu redovnog rada na inoviranju i/ili poboljšanju novih proizvoda, 
usluga ili poslovanja;

•	 ne postoji značajna razlika u preduzećima različite veličine (χ2=10,115, 
df=9, p (0,341) > 0,05) i delatnosti (χ2=3,690, df=6, p (0,719) > 0,05) u 
pogledu izdvajanja finansijskih sredstava za inovacije i poboljšanje 
poslovanja;

•	 ne postoji značajna razlika u preduzećima različite veličine (χ2=3,981, 
df=9, p (0,913) > 0,05) i delatnosti (χ2=1,989, df=6, p (0,921) > 0,05) u 
pogledu sprovođenja promocije novih i/ili unapređenih proizvoda / 
usluga / poslovanja; 

•	 ne postoji značajna razlika u preduzećima različite veličine (χ2=10,404, 
df=9, p (0,319) > 0,05) i delatnosti (χ2=5,334, df=6, p (0,502) > 0,05) u 
pogledu sprovođenja istraživanja tržišta radi poboljšanja proizvoda / 
usluga / poslovanja;

•	 ne postoji značajna razlika u preduzećima različite veličine (χ2=4,471, 
df=9, p (0,878) > 0,05) i delatnosti (χ2=2,014, df=6, p (0,918) > 0,05) u 
pogledu održivog razvoja, odnosno vođenja računo o očuvanju životne 
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sredine kada se uvodi novina u poslovanje ili vrši promocija proizvoda / 
usluga / poslovanja.

6. Diskusija

Rezultati istraživanja su pokazali da preduzeća uglavnom redovno ili s vre-
mena na vreme rade na inoviranju proizvoda, njihovoj promociji, kao i istraživa-
nju tržišta kako bi se poboljšali proizvodi, usluge ili poslovanje. Ipak, ne izdvaja 
se dovoljno finansijskih sredstava za inovacije i poboljšanja, a takođe se ne vodi 
dovoljno računa o održivom razvoju, odnosno o očuvanju životne sredine.

Može se zaključiti sledeće.
•	 Hipoteza H1 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i obla-

sti poslovanja u sprovođenju preduzetničkih aktivnosti – se odbacuje; 
bez obzira na veličinu i oblast poslovanja ne razlikuje se sprovođenje 
preduzetničkih aktivnosti.

•	 Hipoteza H2 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i oblasti 
poslovanja u sprovođenju marketinških aktivnosti – se odbacuje; bez 
obzira na veličinu i oblast poslovanja ne rezlikuje se sprovođenje marke-
tinških aktivnosti.

•	 Hipoteza H3 = Postoji razlika u preduzećima različite veličine i oblasti 
poslovanja u vođenju računa o održivosti prilikom sprovođenja aktiv-
nosti preduzetničkog marketinga – se odbacuje; bez obzira na veličinu i 
delatnost ne postoji razlika u preduzećima u vođenju računa o održivom 
razvoju.

Sledi zaključak da se prihvata osnovna hipoteza H0 = Bez obzira na veličinu 
i oblast poslovanja, preduzeća se ne razlikuju u sprovođenju održivog preduzet-
ničkog marketinga. Rezultati su pokazali da veličina i delatnost preduzeća ne 
utiču značajno na aktivnosti sprovođenja preduzetničkog marketinga i održivog 
razvoja.

7. Zaključak

Preduzetnički marketing predstavlja savremeni koncept poslovanja koji je 
usmeren na ostvarivanje konkurentske prednosti u promenljivom okruženju i 
snažnoj konkurenciji. Zasniva se na kombinovanju preduzetničkih i marketinš-
kih aktivnosti preduzeća uz podsticaj zaposlenih i preduzeća da razvijaju ideje i 
ostvaruju nove vrednosti. U današnjim promenljivim uslovima poslovanja pred 
preduzeća se postavlja imperativ za stalnim promenama i inoviranjem. Ipak, 
čovek neprestano, generacijama crpi resurse prirode, pa se kao dodatni zahtev 
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stavlja i održivi razvoj. Danas veliki broj inovacija počiva na promenama koje se 
tiču očuvanja životne sredine, a ne primarno na zadovoljenju potreba potrošača. 
Bez obzira o kakvom se proizvodu, usluzi ili načinu poslovanja radi, savremene 
ekonomije uz poslovni uspeh stavljaju i imperativ održivosti. 

Istraživanje je pokazalo da nema razlike kod preduzeća različite veličine ili 
delatnosti u sprovođenju aktivnosti održivog preduzetničkog marketinga. Pre-
duzeća obuhvaćena uzorkom, iako sprovode preduzetničke i marketinške aktiv-
nosti redovno ili s vremena na vreme, ipak ne izdvajaju dovoljno sredstava za 
inovacije, niti vode dovoljno računa o održivom razvoju. 

Inovacije predstavljaju osnov preduzetničkih aktivnosti i razvoja privreda. 
Privrede koje su vođenje inovacijama, imaju utkan zahtev za održivost u svim 
sferama poslovanja. Faktorski i efikasnošću vođene ekonomije (gde spada i 
Srbija) primat daju još uvek preduzetničkom marketingu, bez dovoljnog naglaša-
vanja održivosti. Razlog treba tražiti u „trci“ za boljom tržišnom i ekonomskom 
pozicijom, gde globalni zahtevi izostaju. Prirodni resursi su ograničeni, a mnogi 
neobnovljivi. Iako je preduzetnički marketing pokretač promena i razvoja, on 
mora značiti i održivi razvoj, kako bi pored trenutnog značio i uspeh za buduće 
generacije.
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ENTREPRENEURIAL MARKETING AS A FUNCTION  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

S u m m a r y

Modern society is characterized by constant change, and entrepreneurial marketing acti-
vities are a prerequisite of successful market activities. Innovation and their market intro-
duction are essential for business success. However, the market can not register the costs of 
ecosystem degradation. For this reason, the entrepreneurial activities of marketing through 
innovation and the changes that represent an essential part, is introducing sustainability as one 
of the imperatives.Economies that are less developed, and lack of business sophistication and 
innovation, this is the reason they are striving to achieve competitive advantage and business 
success, without sufficiently paying attention to global problems. The aim of the research is to 
determine the level of implementation of activities of entrepreneurial marketing and sustai-
nability based on a sample of 433 companies in Serbia.The results showed that the companies 
mainly regularly conduct entrepreneurial and marketing activities, but funding for these acti-
vities are scarce, and about sustainability the companies are not paying much attention. The 
results did not differ significantly regardless of the size of the company or its main activity. 
Modern society imposes requirements for the changes that are necessary for business success. 
Entrepreneurial marketing is a carrier of change in which it is necessary to include sustainabi-
lity in order to meet the requirements of ecosystems and the future.

Keywords: entrepreneurial marketing, sustainability, development
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THE SOCIAL REPORT AS A TOOL OF ETHICAL 
GOVERNANCE IN COOPERATIVE BANKING

In 2011 banking activities carried out under the cooperative banking legal 
form counted 404 institutions (BCCs) with 4,435 branches, corresponding to 
13.2% of the Italian banking system, as well as 1,107,500 members, 6,800,000 custo-
mers and 32,000 employees. The loan market of BCCs amounted to 138.0 billion 
Euros, corresponding to about 7.0% of all loans and 17.4% of the loans granted to 
small-sized family businesses and sole traders, while the 176.7 billion Euros worth 
of deposits corresponded to 5.78% of the total collection in the Italian banking 
system. The assets of BCCs amounted to 19.504 billion Euros, corresponding to 
6.26% of the entire system. These figures show that cooperative banking instituti-
ons are characterised by a very broad and fragmented membership base compared 
to their size, so that their risk capital is held in small amounts by numerous inve-
stors. This paper aims at analysing the role that internal and external communi-
cation processes can play in virtuous consensus management, as inspired by the 
principles of healthy and prudent management for the safeguard of company-rela-
ted and general institutional interests, especially when in conflict with individual 
self-interests. In a top-down analysis, two different relational models are outlined 
here, presenting them in a simplified and extremised form so as to highlight their 
intrinsic peculiarities and different ethical intensity.1

Keywords: social reporting, ethical management, corporate banking

1. Literature general framework

The contribution of Freeman (1984) to a more intelligible and complete 
definition of the concept of stakeholder initiated the old and still open debate 
between the traditional view (shareholder view) and that more “social” of the 
enterprise (stakeholder view). 

The first signs of an approach focused not only on the prevalence of the maximi-
sation of the production function, that, however, may be traced, according to the Best 
Doctrine, to the work of Bowen (1953), in which it is possible to read one of the first 
*	 Michele Samuele Borgia, President of BCC Credito Cooperativo Abruzzese, Italy. e-mail: 

michele.borgia@hotmail.it
1	 Becchetti L.: “La creazione di valore sociale ed ambientale nelle Bcc”, by Alessandro 

Carretta (ed.), Il credito cooperativo. Storia, diritto, economia, organizzazione, Edizioni il 
Mulino, Bologna 2011, 270 ff. 
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definitions of Corporate Social Responsibility as one of the “obligations of the busi-
ness man to pursue those policies, make those decisions or follow those lines of action 
that are desirable in terms of the objectives and values of the company”. Matacena 
(1984) defines the social responsibility of the enterprise as “the attitude of the enter-
prise to respond to the actions implemented by the environment as a consequence of 
its activities, to the internal assessment and off-setting of the social costs generated by 
it and to the widening of its objectives for the purpose of achieving a social, and not 
only economic, efficiency so that its action may be legitimised by the human groups 
that comprise such enterprise and by the society in which it operates”.

Even though there are different scientific contributions related to the activ-
ities of production companies, the application of the framework proposed by 
the Stakeholder Theory is not widely spread among specific sectors such as the 
financial and banking sectors. This circumstance seems, to be substantially, out 
of line with the atypical nature of the production process of banks.  In fact, the 
physiological exposure of the operations to financial risks, the significant central 
role within the payment system and the particular fiduciary relations with the 
public of investors, make the financial companies, especially banks, very inter-
esting in terms of social responsibility and types of stakeholders involved.

The credit function exercised by the banks represents, if at a “micro” level, 
the possibility for the production entities that avail themselves of such credit, 
to start their activity, survive and grow and at the same time, at a macro level, 
allows them to significantly impact on the development of the economic system.2 
No less so on the sustainable development. 

The World Commission on Environment and Development, WCED, in its 
report “Our Common Future” (1987) defined sustainable development as “devel-
opment that meets the needs of the present without compromising the ability of 
future generations to meet their own needs. It contains within it two key con-
cepts: the concept of ‘needs’, in particular the essential needs of the world’s poor, 
to which overriding priority should be given; and the idea of limitations imposed 
by the state of technology and social organization on the environment’s ability 
to meet present and future needs”. Credit institutions may intervene right into 
the dynamic of such needs,3 by ensuring an effective and efficient allocation of 
the financial resources, without affecting the balances between finance and the 
players of the real economy. Nevertheless, as of today, it is impossible to refer to a 
specific framework to assess the contribution of the banks within such context; 
whereas, on the contrary, there are several theories of specific rating models for 
the qualification of the efforts of the production enterprises in social responsibil-
ity and in the related stakeholder engagement.

2	 Levine R.: “Finance and Growth, Theory and Evidence’”, NBER Working Paper 10766, 
Cambridge, Mass. 2004

3	 Scholtens, B.: “Finance as a Driver of Corporate Social Responsibility”, Journal of Business 
Ethics 68, 2006, 19-33.
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This situation also affects production and the related information’s relevance 
to the specific documentation that certifies the social commitment of the bank 
towards the environment in which it operates.

Reference should be made to the so called voluntary disclosure, ancillary to 
the mandatory disclosure, of which the corporate financial statements are the 
most widely spread example. Quagli (2004) writes: “the first, fundamental rea-
son that induces the enterprises to publicise the voluntary disclosure is the need 
for management to develop a general communication towards the stakeholders”. 
Matacena (1984), in a contribution widely accepted by the doctrine, defines the 
corporate financial statements as “the set of accounting and non accounting doc-
uments that, together with the traditional financial statements, has the purpose 
of providing qualitative and quantitative information on the transactions carried 
out by the company by virtue of the social purposes it assumed. To a first approx-
imation we could say that it is a set of documents aimed at: defining the scopes of 
the assumption of liability in terms of relationships implemented with the differ-
ent social groups and the environment and of the effects of the corporate activi-
ties on such scopes; offering qualitative and quantitative data on the social strate-
gies pursued by the enterprise and on the results achieved by the latter”.

In regards to the preparation of the corporate financial statements, the banks, 
just as the production companies, may refer to the guidelines suggested by the 
Gruppo di Studio per il Bilancio Sociale (Study group for the corporate financial 
statements or G.B.S.). The G.B.S. standards represent a neutral operating guide 
aimed at ensuring minimum levels of reliability of the information included in the 
corporate financial statements, as well as at preserving the fundamental principle of 
transparency and fairness in the preparation and presentation of such information.

The quality of the corporate disclosure, expressed through the corporate 
financial statements, will depend on several variables internal and external to 
the bank, which will affect, from time to time, the quality of the information 
processes and the documents resulting there from4. 

“Corporate social disclosure is believed to reflect an adaptive management 
approach to dealing with a dynamic, multidimensional environment and an 
ability to meet social pressure and respond to societal needs. Such management 
skills are considered necessary to survive in today’s corporate environment”.5

4	 “With increasing social pressures, in fact, not only increases the propensity to socially 
responsible behavior, but above all to social communication. The claim that the propensity 
for social communication depends on the social conscience of the community and the 
resulting pressure from stakeholders, however, can hardly go beyond a mere statement of 
principle if you do not identify as ‘factors’ specific, in the various concrete cases, actually 
push in this direction”. Chirieleison C.: The Social: meanings, values and limits. Studies 
and notes in economics, 2001, 110. 

5	 Hackston D., Milne M. J.: “Some determinant of social and environmental disclosure in 
New Zeland companies”, Accounting, Auditing & Accountability Journal, vol. 9, n. 1, 1996.
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2. Introduction

BCCs present a high degree of localism which strengthens their ties with peo-
ple and entities residing in their areas, thus bringing forth a sense of belonging 
and identification with these institutions. However, this phenomenon can gener-
ate extremely high expectations among shareholders, sometimes to an extent that 
makes them incompatible with the principles of healthy and prudent management.

They provide diverse benefits which are directly connected to their daily 
operations, since mutual objectives prevail over profit.

As these banks tend not to remunerate shareholders by distributing divi-
dends, it is not possible to objectively compare the profitability generated by 
holding shares of their risk capital with the performance of other investments.

On the other hand, the relevance of shareholding is quite limited within the 
investment portfolio of businesses and families, and this leads to identifying the 
main reason underlying their investments to elements not directly and ‘epider-
mically’ economic. It should also be added that the power of selecting candidates 
who will acquire the status of members is the prerogative of the Board of Direc-
tors while, in other types of companies, this rests with the membership base 
through the subscription right.

In principle, the implementation of per capita voting should carry the degree 
of participatory democracy in these banks to the extreme, making them compa-
rable to actual public companies. 

In reality, however, their heterogeneous membership6 is what makes more 
complex the pursuit and maintenance of a certain degree of coherence with 
respect to control models that are able to safeguard ethical levels and profiles.7 
On the other hand, some of the formal mechanisms used to express consensus 
in meetings, including for instance open vote and vote by proxy, can seriously 
compromise the freedom to exercise one’s rights.

The equilibrium found in cooperative bank meetings typically results from 
the gregarious behaviour8 of members, who tend to recognise the leadership of 
those who are able to exercise it.

6	 In terms of culture, as well as technical, professional and economic expertise: see Becchetti 
L.: “La creazione di valore sociale ed ambientale nelle Bcc” in Alessandro Carretta (ed.), Il 
credito cooperativo. Storia, diritto, economia, organizzazione, Edizioni il Mulino, Bologna 
2011, 271 ff. 

7	 Di Toro P.: Governance etica e controllo. Aspetti societari, codici di autodisciplina e audit 
interno, Cedam Editrice, Padova 2000, 325 ff. With reference to the features of the ethical 
system to adopt, the author singles out classes or groups of stakeholders that are safeguard-
ed by the different approaches. In the case study, not only the number of entities is high, 
but also the number of operator categories to be safeguarded. This can make it difficult to 
reconcile their protection from a systematic and ethical perspective.

8	 Rumiati R., Rubaltelli E., Mistri M. (eds.): Psicologia Economica, Carrocci Editore, Roma 
2008, 138 ff. 
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Consequently, the ascendancy of the leading group can grow stronger thanks 
to a multiplication of personal relationships with the membership base, rather than 
on a basis of managerial authoritativeness or a combination of these two variables.

Conversely, the shareholder’s dual role as a member (exercising political 
power) and customer (receiving or providing funds) can lead to the temptation 
of using one’s membership to gain a more favourable status as a customer by 
exercising political and election pressure aimed at acquiring funds or expressing 
other forms of self-interest.9

Governance, therefore, involves aspects that generate a potential contrast 
between democratic consensus management/loyalty to higher company interests 
and the principles of healthy and prudent management.

In the first case, governance is put down to good practice; the acceptance of 
subsequent sacrifices at an individual level is supported by a broad communica-
tion campaign able to create ethical values that are accepted as necessary. The 
bank is considered an asset for the local community that deserves protection.10 

In the second case, in complete contrast with Rawels’ theorisation,11 recipro-
cal self-interests are met, which involve:

•	 the top management who aim at perpetuating their position of power;
•	 the individual members, or homogeneous groups of members, who are 

characterised by self-serving behaviour even when it conflicts with the 
higher company interests.12 

Merit-based leaderships strive to attain legitimation by addressing the heal-
thy part of the membership base, carrying out educational activities aimed at 

9	 In other words, the small amount of invested capital leads to an approach that is opposite to 
that outlined in Becchetti L’s theory. in his aforementioned work “La creazione di valore sociale 
ed ambientale nelle Bcc”, in Alessandro Carretta (ed.): Il credito cooperativo. Storia, diritto, 
economia, organizzazione, Edizioni il Mulino, Bologna 2011, 270 ff. The disproportion between 
the exiguity of the capital subject to enterprise risks and the amount of funds obtained can lead 
to attitudes fraught with moral hazard on the part of the members/fund receivers.

10	 Di Toro P.: Governance etica e controllo. Aspetti societari, codici di autodisciplina e audit 
interno, Cedam Editrice, Padova 2000, 297 ff. In his analysis of “distributive” contractual-
ism, the author recalls the existence of values that prevail over any other interests as the 
element underlying the relationships “between people belonging to the same environ-
ment” with an equality to be attained by protecting the weakest.

11	 John Rawls, Una teoria della giustizia (original title: A Theory of Justice): a political phi-
losophy and ethics essay written by the U.S. philosopher in 1971.

12	 When this is the case, the legitimation of the leadership often depends on an approach that 
tends to favour, within certain types of stakeholders or shareholders, one party, thereby 
leaving the others in a subordinate position even when they are more numerous, with 
subsequent prejudice to the company’s systemic interests. Favouring particular interests 
to the detriment of the institutional ones reduces the efficiency and effectiveness of the 
management, usually discharging on the unaware non-privileged stakeholders the dam-
ages caused by the deviation from merit-based principles of company management.



Michele Samuele Borgia

Megatrend revija ~ Megatrend Review

144

recovering the value of efficiency in order to discourage the “self-serving frin-
ges”, thus containing them, and confronting them with the prospect of their 
marginalisation in the meetings and management of the bank.

Attaining these aims requires a communication strategy that makes reference 
to the cornerstone values of the cooperative banking movement, and that aims at 
showing that the collective benefits will be better overall – in terms of duration 
and quantity – than the advantages one can attain through self-serving demands.

Healthy and prudent management needs to be combined with the attain-
ment of results featuring cooperative and mutual advantage for all of the people 
and entities that make up the body of shareholders; this requires that reference 
is made to the higher values of mutuality, and that the advantages deriving from 
the cooperative choice represented by BCCs (often not perceived or not easily 
perceived) are highlighted.

In the absence of profit expectations, making mutual benefits appreciable 
requires specifically designed communication, customised depending on the stake-
holders and shareholders targeted. By carrying out a rational segmentation of both 
categories, so as to identify their different psychological and motivational profiles, 
it is easier to select the most appropriate communication tools, the most effective 
media, as well as the most involving environments and communication styles.

As mentioned above, maximising the effects deriving from the creation and 
dissemination of the bank’s social and economic value can conflict with the 
interests of individuals or groups of stakeholders and shareholders.

The widespread practice, typical of these banks, of not explicitly remunerat-
ing investments in the risk capital, thus eliminating the need to pay out mem-
bers, depends on the following reasons:

1)	 fiscal incentives aimed at protecting the mutual and cooperative nature 
of the activities carried out;

2)	 a very fragmentary shareholding base with shares of participation in the 
capital that are usually just symbolic;13

3)	 rules that tend to stabilise the membership base over time, through rele-
vant statutory constraints pertaining both to acquiring and discontinu-
ing membership;14 

4)	 the prevailing mutual nature of the business that these banks conduct 
can blur the cause-effect relationship between investment in the bank’s 
capital and expected return, as it extends to other concerns pertaining to 
a member’s role as a stakeholder (e.g., depositing customer, customer with 
a credit line, etc.) which is the necessary condition to be a shareholder.

13	 Article 34 paragraph 4 of the Consolidated Law on Banking defines a maximum limit of 
individual participation in the capital corresponding to 50,000 Euros.

14	 The typical articles of association adopted by all cooperative banks establish that, in order 
to become a member, the interested party shall operate significantly with the bank. In 
principle, one cannot stop being a member as long as he/she is a customer of the bank. 



Vol. 10,  No 3, 2013: 139-154

The social report as a tool of ethical governance in cooperative banking 145

In the formula used to assess the capital cost with the so-called indirect 
method,15 the determination of the WACC does not require meeting expectati-
ons of explicit remuneration on the part of shareholders to an extent comparable 
to other alternative investments characterised by a similar financial structure 
and operational riskiness. However, it still requires an implicit remuneration of 
the risk capital, guaranteed by self-financing; this implicit remuneration should 
be at least equal to that of risk-free financial instruments.16

However, thanks to the peculiar objectives of cooperative banks, the social 
and economic system accepts the transfer in their favour of increasing amounts 
of financial resources, even when the remuneration scheme is overall lower than 
other alternative investments (including banking investments).

As a consequence, the cost of capital for BCCs is overall lower than the cost 
incurred by for-profit banks, as it is mitigated by a lower (implicit) remuneration 
of the risk capital.

Although BCCs do not pursue profit, they still need to attain a certain cost-
performance ratio by creating the conditions of an interpretative contextualisa-
tion of the Modigliani-Miller theory which takes as a parameter of the investor’s 
remuneration the actual riskiness of the financial instruments subscribed.17

In a perspective in which the social report is to serve the interest of certain 
stakeholders (or categories of stakeholders), and the overall governance has to be 
a specific governance and not the best governance, the agenda could be distorted 
towards preserving positions of undeserved advantage in meetings which may 
impact the democratic and merit-based competition that leads to the govern-
ment of the bank18.

15	

	 In Dallocchio-Salvi: Finanza Aziendale, Egea Editore, Milano 2011, 336 ff. The formula 
applied to cooperative banks shows that the cost of the invested capital or WACC is low-
ered by the reduction of  and a high value of share capital E, whose formation is made 
possible by the more convenient self-financing policies.

16	 See Dallocchio-Salvi, Finanza Aziendale, Egea Editore, Milano 2011, 333, ibid.
17	 The three circumstances mentioned represent the motivational substratum which enables 

the shareholders of cooperative banks to overcome the paradigmatic expectations between 
risk and yield. 

18	 “[…] The vehemens of a stakeholder group does not necessarily signify the importance of 
an issue – either to the company or to the world […]”, Porter M. E., Kramer M. R., “The 
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This risk becomes concrete in the event of a self-referential, if not biased, 
approach adopted in the explanatory notes where mention is rarely made of 
objectives that were completely or partly unattained, and to relational problems 
with the membership base.  

3. BCCs and value creation: shareholders VS stakeholders

A discriminate analysis can be aimed at highlighting the repercussions, in 
terms of value creation or destruction, in two opposite scenarios. 

In this regard, a bottom-up motivation-based classification of the sharehold-
ers is proposed; it should be kept in mind, however, that among banks each cat-
egory is characterised by a very diverse internal distribution:

1)	 Members for whom a more or less conscious orientation prevails towards 
universal ethical principles19 those are coherent with the cooperative ban-
king movement’s Carta dei Valori (‘Charter of Values’), together with the 
wish to play an active role as cooperators in the credit system on the basis 
of mutual benefit and solidarity. These people’s expectations are generally 
compatible with company equilibriums in terms of credit performance;

2)	 Members for whom the prevailing expectation is the one defined by sci-
entific literature as “obedience on the governance’s part”20 (in the most 
extreme cases, border-line or fully morally hazardous) with aspirations 
that are predominantly, even if not exclusively, economic and financial 
in nature. This emotional condition leads them to losing sight of the 
higher reasons underlying mutuality. These members go as far as to cul-
tivate a relational model that tends to cross the border into the pursuit 
of individual self-interests, which are represented as indefectible, and 
which individuals or groups demand to see satisfied regardless of the 
bank’s more general – and legitimate – management needs;

3)	 Members who do not manifest special attention towards or interest in 
the bank’s decisions concerning governance, as long as these comply 
“without conflict with the dominant sentiment of the social, political and 
economic environment they belong to”21. This condition tends to distance 
them from active participation, including the attendance of meetings.

The economic value of the social report lies, first of all, in the fact that it can 
cause sceptical or self-serving members to reconsider their relationship with the 

link between competitive advantage and corporate social responsibility”, Harvard business 
review, 2006,. 4.

19	 Di Toro P.: Governance etica e controllo. Aspetti societari, codici di autodisciplina e audit 
interno, Cedam Editrice, Padova 2000, 344 ff.

20	 Di Toro P., 336 ff.
21	 Di Toro P., 339 ff.
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institution, thus re-establishing the conditions ensuring that the ways in which the 
governance intends to pursue the corporate mission are made known22 and shared.

Secondly, to the extent in which it successfully creates a climate unfavour-
able to self-serving behaviour, the report mitigates the effects of such behaviour 
in terms of managerial diseconomies and allocation choices with reference to 
policies concerning the granting of credit, the selection of suppliers, and staff 
recruitment – including subsequent career paths.

The beneficial effects in terms of profitability involve virtuous processes of 
self-financing which pursue the two-fold aim of strengthening both the banks’ 
assets and their liquidity, therefore making them capable, according to the pro-
visions of Basel 3, of managing greater volumes of loans and providing the great-
est possible support in financing the real economy.

Additionally, cooperative credit banks face the problem of the measurement 
of the value created through the strategic decisions taken, taking into account, 
however, the peculiarities that characterise the system of rules underlying the 
governance thereof. 

It is interesting to verify the peculiarities of the application of a value-gen-
eration system inspired by socio-economic and ethical principles, also in light 
of the actual motivational and legal coordinations that are the foundation of the 
actions of the Bcc’s, as specified in the charter of values of Federcasse.

These peculiarities are the cause behind the effects listed below:
•	 The little attention paid by the shareholders to the income performance 

of the Institution, given that the prevailing mutuality nature - non profit 
- is a typical aspect of the relationship with their shareholders and the 
system of fiscal disincentives related to possible dividend distributions;

•	 The aforementioned fragmentation of the risk capital, which leads to the 
acquisition of benefits of a mutual nature - mainly a type of credit - as 
the main, if not only, reason behind the decision to invest in the capital 
of the bank;

•	 The existence of policies for the destination of the net profits of the year, 
after having deducted the funds devoted, by law, to mutual purposes, 
the self-financing, virtually to a total extent, to the detriment of any cor-
porate pay-out to the benefits of the shareholders;

•	 The reduced perception of the business risk behind the small amount of 
capital contributed by each shareholder23, especially in the older banks, 
thanks to the presence of other and more significant protections repre-
sented by the capital reserves accumulated over time, clearly predomi-

22	 Di Toro P., 339 ff. 
23	 Article 34, paragraph 4 of Legislative Decree 1 September 1993. 385, determine the maxi-

mum of € 50,000 in the ownership of shares of co-operative banks. In fact the value of the 
shares subscribed by each member stands on average at levels well below this limit.	
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nant compared to the capital paid in, on one hand and on the other side, 
indivisible in favour of the shareholders themselves. 

•	 Statutory regulations, more restrictive as regards to the withdrawal from 
the shareholders’ base and to the transferral of shares representing the capi-
tal of the Bcc, which makes the investment in the capital of such banks quite 
different, in its basic motivation, from that made in other companies:

The features outlined above also lead to the perception, by the shareholders, 
of a sort of detachment from their own investments from the events that involve 
the company, from the economy and from the risks to which the assets of the 
bank are exposed.

The table below shows the relations existing between the value of the con-
tributions made by the shareholders of the cooperative credit banks (persons 
exposed to a banking risk), and the value of the benefits achieved in the form of 
loans from such banks in their quality of shareholders: 

 

Average capital 
subscribed

Average unit value  
of the contributions of the shareholders*

Risk perception of the individual 
shareholders with the increase of the 
capital contributed

1000 76000 1.32%

2000 76000 2.63%

3000 76000 3.95%

4000 76000 5.26%

5000 76000 6.58%

6000 76000 7.89%

7000 76000 9.21%

8000 76000 10.53%

9000 76000 11.84%

10000 76000 13.16%

11000 76000 14.47%

*	 Values inferred from the note Triemstrale Federcasse, III quarter 2012.
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The role of the external sources, particularly of the deposits, in representing 
the aggregate figure that, net of any asset filters and of the protections of the 
system24, is potentially the target of the most disruptive management impacts.

This condition occurs mainly because the single amounts of time deposits 
are, on average, considerably higher than contributions into the capital of the 
bank. Due to this circumstance the depositors, individually taken, are the per-
sons most exposed to the business risk and in favour of whom the majority of 
the guarantees of the system is implemented (depositors’ guarantee funds, bond-
holders guarantee funds, institutions guarantee funds). And, nonetheless, the 
members of this category are not allowed to play any „strategic” role in the defi-
nition of the management policies.

In order to establish a universally accepted method of analysis, the instru-
ments provided by the Shareholder Value Theory are used, which, even though 
it refers to companies listed on regulated markets, sets the general principles 
needed to achieve an effective allocation of the resources available, mainly con-
necting them to the opportunity to realise investments capable of increasing the 
corporate value in the medium-long term. 

In other words, this theory underlines the importance of the fact that the 
investments must be able to generate cash f lows for as long as they remain 
included under corporate assets, and be able, at least, to cover the aforemen-
tioned opportunity cost of the capital, taking into account the risk level ascrib-
able to such investments.

As mentioned above, in these types of banks there is a substantial conflict 
of interests between the position of member-lender (shareholder), that should 
pursue credit merits within the context of the allocation, and that of client with 
a credit line (stakeholder), that is to say, of the intended beneficiary of lending 
processes, strongly determined to have his financial needs satisfied.

This dimension, regardless of the different underlying emotional and psy-
chological motivations, the relevance of which is clearly anything but insignifi-
cant, immediately delineates the possibility to interpret the conducts adopted by 
the shareholders-clients with a credit line, on the basis of some elements:

•	 Comparison between the size of the contributions made to the capital 
of the bank and the credit facilities applied for. This helps to understand 
the underlying reasons and the willingness to adopt opportunistic beha-
viours by those who intend to benefit from the existence of a considera-
ble disproportion between the two figures, to an extent which is directly 
proportionate to the prevalence of the latter over the former.

24	 Such as the provision of institutional guarantee, the guarantee fund of the bondholders, 
the guarantee fund institutions. The extent of the risks to depositors can be quantified in 
direct proportion to the leverage that makes use of the Institute in its operations and the 
inadequacy of the garrisons capital aimed at ensuring an adequate transformation of busi-
ness risks and the size of the institutional garrisons.
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•	 Therefore, this is a relational approach characterised by the presence 
of incentives that could induce the shareholders of the Bcc’s to behave 
and have expectations similar to those of customers with a credit line 
who are not shareholders, with the distorted perspective to feel as the 
natural beneficiaries of the realisation of the corporate mission of the 
Bank, such as the access to the credit, even when there is no adequate 
repayment capability.

The presence of active corporate communications aimed at fostering and sha-
ring the reasons behind the supremacy of the mutual and cooperative advantages 
over individual advantages, makes the exercise of individual opportunistic conducts 
even riskier and more exposed to the censor of the company and of the meeting. 
Compared to the strategic relevance of the financial communication as regards to 
the spreading of the corporate value following the processes for the generation of 
economic value, the economic-financial communication within credit cooperative 
banks, giving their assistance in the actions to contain any opportunistic conducts, 
creates a prevention function that may be valued as the sum of the poor allocations 
made and the management damages originated by the latter.25

The corporate financial statements perform their function to disclose to the 
community of stakeholders the results achieved by the strategies for the creation 
and spreading of the social-economic value generated through its actions in the 
competent areas, by generating returns on the value of the assets of the bank and 
in favour of the local communities as intended recipients of the bank loans in 
excess of the funding cost with the depositors.26

The capability to transmit the economic information on the socio-economic 
returns from one’s own actions, may lead to the acceptance of a governance 
25	 “Under this view, the governance structure shifts from a principal-agent to a team pro-

duction problem, and the critical governance tasks become to ensure effective negotia-
tions, coordination, cooperation and conflict resolution to maximize and distribute the 
joint gains among multiple parties of interest. For a stakeholder firm to be viable over 
time, it must demonstrate its ability both to achieve the multiple objectives of the differ-
ent parties and to distribute the value created in ways that maintain their commitment”. 
Ayuso S., Argandona A.: Responsible corporate governance: towards a stakeholder Board of 
Directors?, IESE Business School, 2009, 3.

26	 [...] Recent corporate governance codes emphasize stakeholder governance practices, often 
in connection with social and environmental responsibility (Wieland, 2005). However, 
despite the growing attention given to these issues (e.g. Alkhafaji, 1998; Clarke, 1998), 
there has been little research on how to integrate the interests of all the different stakehold-
ers into the corporation’s decision-making and management processes and on the effects 
of adherence to these practices. […] Less attention has been paid to concrete mechanisms 
for involving a wide array of stakeholders in company governance and for using these 
mechanisms as a way of addressing the needs of diverse stakeholders within a strategy of 
corporate social responsibility (CSR)”. AYUSO S. et al.: Maximizing stakeholders’ interests: 
an empirical analysis of the stakeholder approach to corporate governance, IESE Business 
School, 2007, 2.
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inspired by ethical principles in the allocation of decisions, with an advantage 
in regards to the costs for the acquisition of the funds, when the benefits for the 
socio-economic environment of reference come together with positive lucrative 
coordinations and financial structures.

In light of the impossibility, sanctioned by law, to acquire risk capital through 
the direct issue on regulated markets, and of the social and local relevance of 
their credit activities, the Bcc’s have in the corporate financial statements one 
of the main instruments to extend the economic relevance of their actions. The 
Bcc’s may transmit, with good results, information on the non lucrative nature, 
but with a high socio economic added value, of their activities.

This ancillary information, even though it cannot result in an increase of the 
corporate value that might be cashed in the form of dividends or capital gains 
from the sale of the shares, translates into a value-generation process to the ben-
efit of a series of stakeholders, also thanks to the strengthening of the ability to 
attract capital in a cost-effective manner, with positive consequences on the costs 
of funding.27

The fund raising activities, whatever their underlying reasons, of the capi-
tal required to finance the economic projects in the competent territories may, 
therefore, become more convenient with advantages from the positive position-
ing towards the best borrowers, with a stronger contractual position and repay-
ment capability, with beneficial effects on the overall efficiency of the economic 
system of reference.

It is clearly evident the significant role played by the communication strate-
gies, which must allow the bank to be recognised for the socio-economic value 
generated through the operation decisions and by the strategic planning carried 
out by the governance.

The emotion that may be generated by the replacement of investments in 
equity, instruments of certain issuers alongside others that are considered more 
efficient, with a negative impact on the relevant prices, is not able to introduce 
similar consequences on the instruments evidencing participation in the capital 
of the Bcc’s (in light of the aforementioned restraints), but may have negative 
impacts on the stability of funding and on its costs.

The effectiveness of the decisions taken, as regards to the communication 
strategies, may allow the realigning of the socio-economic value actually realised 
with that perceived, with the enhancement of the cost effective management of 
the Institutions.

Conversely, the performances achieved and those disclosed must be con-
sistent, and the corporate governance must avoid the generation of operating 
expectations and of expectations for socio-economic measures greater than 
those realistically sustainable by the Institution.  
27	 This further lowers the opportunity-cost of capital to the benefit of the economies of the 

borrowers and of the socio-economic system of reference.
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From this last perspective, the corporate financial statements must be able 
to disclose in a well balanced manner, the information regarding the socio-eco-
nomic value of the corporate strategies.

Features, frequency, information media, diversification by target of intended 
recipients and other peculiarities are functional to the increase of the usability of 
the socio-economic information on the operations of the bank, even though the 
effects of a distorted and biased use must be assessed, on behalf of the competi-
tors, for instance.

From this point of view, excessively bulky information compared with the 
instrumental purposes they are expected to fulfil must be avoided, and the 
reporting must focus on the real performances achieved. 

Even the planning of the ancillary information must provide strategic char-
acteristics that are functional to the process for the creation of socio-economic 
value for the benefit of its natural intended recipients, by acting as facilitator in 
making the corporate efforts in this direction reach the expected results.
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DRUŠTVENO IZVEŠTAVANJE KAO SREDSTVO ETIČKOG 
UPRAVLJANJA U KOOPERATIVNOM BANKARSTVU

U 2011. godini bankarske aktivnosti sprovedene u okviru pravne forme kooperativnog 
bankarstva brojale su 404 institucije (kooperativne banke) sa 4.435 filijala, što čini 13,2% ita-
lijanskog bankarskog sistema, kao i 1.107.500 članova, 6.800.000 klijenata i 32.000 zaposle-
nih. Tržište kredita kooperativnih banaka iznosilo je 138 milijardi evra, što čini približno 7% 
svih kredita i 17,4% kredita odobrenih za mala porodična preduzeća i privrednike, dok je 176,7 
milijardi evra depozita odgovaralo 5,78% ukupne naplate u italijanskom bankarskom sistemu. 
Sredstva kooperativnih banaka iznosila su 19.504 milijarde evra, što čini 6,26% celokupnog 
sistema. Ovi podaci pokazuju da kooperativne bankarske institucije karakteriše veoma široka i 
fragmentirana baza članova u poređenju sa njihovom veličinom, tako da je njihov rizični kapi-
tal u rukama brojnih investitora ali u malim količinama. Ovaj rad analizira ulogu koju interni i 
eksterni komunikacijski procesi mogu da igraju u uprvljanju konsenzusom, inspirisanim prin-
cipima zdravog i mudrog upravljanja zarad očuvanja opštih institucionalnih i interesa kompa-
nije, posebno kada su u sukobu sa pojedinačnim, ličnim interesima. U analizi odozgo nadole 
(top down analysis) data su dva različita relaciona modela, predstavljena u pojednostavljenom i 
ekstremnom obliku kako bi se istakle njihove suštinske osobenosti i različit etički intenzitet.

Ključne reči: društveno izveštavanje, etičko upravljanje, korporativno bankarstvo
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TEORIJSKI ASPEKT RAZVOJA KONCEPTA  
„DRUŠTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE“***

U ovom radu smo predstavili teorijski aspekt razvoja koncepta „društveno 
odgovorno poslovanje“, od početka 20. veka do danas, po sledećim periodima: 
do 1950. godine, u periodu 1950–1970, u periodu 1970–1990. i od 1990. do danas. 
Koristili smo istorijski pristup. Obavili smo uvid u rezultate teorijskih istraži-
vanja koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ koji su prezentovani uglav-
nom u naučnim člancima na engleskom jeziku. Navedeni članci su publikovani 
u vodećim stranim časopisima koji se nalaze u bazi podataka „Kobson“. Zbog 
obimnosti prezentovanih rezultata, u radu smo predstavili rezultate koji su dali 
značajniji doprinos teorijskom razvoju koncepta „društveno odgovorno poslova-
nje“. Vođeni smo osnovnom idejom da predstavimo teorijski aspekt razvoja ovog 
koncepta, a manje da detaljno preispitujemo metodologiju, rezultate i ograniče-
nja dosadašnjih istraživanja. Očekujemo da će obuhvatan pregled dosadašnjih 
teorijskih istraživanja koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ u ovom radu 
biti od koristi domaćoj naučnoj javnosti, kao i stručnoj javnosti i menadžmentu 
domaćih kompanija.

Ključne reči: društveno odgovorno poslovanje, performanse društvene 
odgovornosti, stejkholderi, poslovne (finansijske) performanse

1. Uvod

Društveno odgovorno poslovanje (corporate social responsibility) je razli-
čito definisano u akademskoj literaturi od početka njegovog razvoja do danas. 
Različitost u definisanju je posledica različitog poimanja aktivnosti društvene 
odgovornosti, nosioca društvene odgovornosti, ciljnih grupa prema kojima je 
kompanija društveno odgovorna, činjenice da li društvena odgovornost treba 
da bude propisana obaveza ili dobrovoljna aktivnost kompanije… Različitost u 

*	 Dr Vesna M. Milanović, vanredni profesor, Fakultet za međunarodnu ekonomiju, 
Megatrend univerzitet, Beograd, e-mail: vmilanovic@megatrend.edu.rs

**	 Andrea D. Bučalina, asistent i doktorand Fakulteta za poslovne studije, Megatrend univer-
zitet, Beograd, e-mail: abucalina@megatrend.edu.rs

***	 Rad predstavlja deo istraživanja na projektima evid. br. III 44006 i evid. br. III 44003, koje 
finansira Ministarstvo prosvete, nauke i tehnološkog razvoja Republike Srbije.
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definisanju društveno odgovornog poslovanja ne narušava njegovu suštinu, što 
je zajedničko obeležje svih definicija. A ono se može izraziti time da je društvena 
odgovornost kompanije ona odgovornost koja prevazilazi ekonomsku i pravnu 
odgovornost, i koja za rezultat daje dobrobit određenim ili svim akterima u 
okruženju kompanije i povećanje društvenog blagostanja. Prethodnim se nagla-
šava jedinstvenost u svim definicijama društveno odgovornog poslovanja, iako 
se može reći da još uvek nije opšteprihvaćena njegova jedinstvena definicija.

Koncept „društveno odgovorno poslovanje“ je danas široko prihvaćen od 
strane međunarodnih organizacija i institucija, vlada i njihovih organizacija i 
institucija, nevladinih organizacija, društvenih organizacija, kompanija i drugih 
poslovnih subjekata, potrošača i ostalih stejkholdera1, i društva u celini. 

Iako je ideja o društveno odgovornom poslovanju stara više od jednog veka, 
razvoj misli o društvenoj odgovornosti do Drugog svetskog rata u odnosu na 
period posle Drugog svetskog rata bio je marginalan.

Tokom pedesetih i šezdesetih godina 20. veka započet je razvoj modernog 
koncepta „društveno odgovorno poslovanje“. Društvena odgovornost je posma-
trana na makronivou kroz aktivnosti koje se sprovode u interesu društva. 

U sedamdesetim godinama 20. veka društveno odgovorno poslovanje se 
posmatralo sa stanovišta agencijske teorije (agency theory).2 U skladu sa ovom 
teorijom smatralo se da od društveno odgovornog poslovanja mogu imati koristi 
samo pojedini menadžeri, ali ne i vlasnici, odnosno akcionari. 

U osamdesetim godinama 20. veka društveno odgovorno poslovanje se 
posmatralo sa stanovišta teorije stejkholdera. Prema ovoj teoriji menadžeri nisu 
samo zastupnici interesa akcionara, već i ostalih stejkholdera koji imaju različite 
interese i ciljeve u odnosu na interese i ciljeve kompanije. 

U devedesetim godinama 20. veka društveno odgovorno poslovanje je 
posmatrano sa stanovišta teorije uslužnosti (stewardship theory), teorije stejkhol-
dera, resursno orijentisane teorije (resource theory), institucionalne teorije (insti-
tutional theory), teorije kompanije tj. firme (theory of company) i drugih eko-
nomskih teorija. Prema teoriji uslužnosti3, interesi i ciljevi menadžera se moraju 
podudarati sa interesima i ciljevima kompanije, što ne znači da se moraju nužno 

1	 Stejkholder (stackeholder) je bilo koja interesna grupa ili pojedinac koji mogu uticati na 
ostvarivanje ciljeva privrednih (poslovnih) subjekata, i koji ujedno mogu biti „pogođeni“ 
njihovim ciljevima. To su: zaposleni, potrošači, dobavljači, poverioci, društvene organi-
zacije, lokalna zajednica, životna sredina i drugo.

2	 U skladu s agencijskom teorijom menadžeri i drugi izvršioci u ulozi agenata odgovaraju 
vlasnicima, odnosno akcionarima koji su u ulozi principala za profit koji ostvaruju. U 
agencijskom odnosu akcenat se stavlja na izgradnju institucionalnih i ugovornih mehani-
zama kojim bi se sprečilo da menadžeri i drugi izvršioci ostvaruju lične ciljeve (interese) 
na štetu ciljeva (interesa) akcionara.

3	 Teorija uslužnosti u fokusu ima sociološko-psihološki model ljudskog ponašanja. Ovaj model 
pretpostavlja menadžersko ponašanje u internom okruženju koje omogućava menadžerima 
ostvarivanje interesa i ciljeva kompanije u celini pre nego ličnih interesa i ciljeva.
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podudarati sa finansijskim interesom kompanije. Teorija stejkholdera naglašava 
etičku dimenziju menadžmenta u donošenju odluka o društveno odgovornim 
aktivnostima. Stavovi zasnovani na resursno orijentisanoj teoriji odražavaju 
ekološku dimenziju društvene odgovornosti i održivog razvoja. Prema institu-
cionalnoj teoriji naglašava se značaj institucionalizacije društveno odgovornog 
poslovanja u ekološki održivoj kompaniji. 

U savremenim uslovima, društvena odgovornost kompanije se posmatra u 
kontekstu jasno odvojene funkcije upravljanja od vlasničke funkcije i u kontek-
stu različitih interesa i ciljeva među stejkholderima u odnosu na interese i ciljeve 
kompanije. Društveno odgovorno poslovanje je inkorporirano u poslovnu stra-
tegiju kompanije i njene funkcionalne strategije (marketinšku strategiju, finan-
sijsku strategiju i dr.). Društveno odgovorno poslovanje se povezuje sa širim 
poslovnim i marketinškim ciljevima kompanije, a performanse društvene odgo-
vornosti sa finansijskim performansama. 

Koncept „društveno odgovorno poslovanje“ je evoluirao različitim intenzi-
tetom od početka 20. veka do danas, pa smo u ovom radu predstavili teorijski 
aspekt njegovog razvoja kroz sledeće periode: period do 1950. godine, period 
1950–1970, period 1970–1990. i period od 1990. do danas. Utvrđeno je da postoji 
bogata akademska literatura u oblasti društveno odgovornog poslovanja, pa 
smo u radu predstavili samo značajnije rezultate istraživanja. Kroz prikaz teo-
rijskog aspekta razvoja koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ postignut 
je cilj ovog rada, a to je da predstavi različite pristupe, dakle i različite doprinose 
razvoju ovog koncepta. 

2. Razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ do 1950. godine

Na početku 20. veka proklamovana je ideja o potrebi društvene brige od 
strane Endrjua Karnegija (Andrew Carnegie), velikog američkog industrijalca 
škotskog porekla i bogataša, ali i velikog filantrope. Smatrajući da „bogat čovek 
umire sramno“, ideju o društvenoj odgovornosti je utkao u svoju knjigu  pre 
više od jednog veka.4 Karnegi je žarko verovao u društvene vrednosti naročito 
u uslovima koji podstiču stvaranje individualnog bogatstva, ali je isto tako jed-
nako verovao da je društvena odgovornost zaboravljena sa nastankom individu-
alnog bogatstva. Smatrao je da se bogatstvo meri iznosom pomoći koja se pruža 
društvenoj zajednici. Međutim, Karnegijeva ideja o društvenoj odgovornosti 
nije bila prihvaćena, jer je u to vreme primarna i jedina odgovornost biznisa bila 
briga za profit.  

4	 „Andrew Carnegie Wealth June 1889“, http://www.let.rug.nl/usa/documents/1876-1900/
andrew-carnegie-wealth-june-1889.php (7. 4. 2013); Carnegie Andrew: The Gospel of  
Wealth, End Other Timely Essaysis, The Century Co., New York 1900, 1-44 http://archive.
org/stream/cu31924001214539#page/n5/mode/2up (7. 4. 2013).
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Tokom druge decenije 20. veka Henri Ford (Henry Ford) je javno iznosio 
svoj stav da je biznis servis društva. Ovakav stav je bio osporavan od strane razli-
čitih aktera u eksternom okruženju kompanije.  

Prema Arčiju Kerolu (Archie Carroll), značajan doprinos razvoju misli o 
društvenoj odgovornosti tokom tridesetih i četrdesetih godina 20. veka dali su 
Bernar (Barnard, 1938), Klark (Clark, 1939) i Kreps (Kreps, 1940).5 Međutim, 
razvoj modernog koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ počeo je tek 
posle Drugog svetskog rata, pa smo njegovom razvoju od ovog perioda do danas 
posvetili veću pažnju. 

3. Razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“  
u periodu 1950–1970.

U pedesetim godinama 20. veka najveći doprinos akademskoj literaturi u 
oblasti društveno odgovornog poslovanja dala je knjiga pod naslovom „Druš-
tvene odgovornosti privrednika“.6 Ova knjiga je imala ključni uticaj na formira-
nje stavova o društveno odgovornom poslovanju koji su bili šire prihvaćeni dece-
niju kasnije. Društvena odgovornost privrednika definisana je kao obaveza da 
slede politike, donose odluke, i sprovode aktivnosti koje su u interesu društvenih 
ciljeva i društvenih vrednosti.7 Društvena odgovornost je posmatrana kao neop-
hodna mera za otklanjanje negativnih društvenih efekata ekonomije „nemešanja 
države u ekonomska pitanja“ (laissez-faire). Zbog toga je fokus teorijskih istraži-
vanja u ovoj oblasti do početka pedesetih godina 20. veka bio na promociji druš-
tveno odgovornog poslovanja od strane društvenih institucija na makronivou.8 

U periodu kada su društvene potrebe postale ograničenje za dalji poslovni 
i privredni rast, naročito u SAD, došlo je do jačanja korporativne svesti pri-
vrednika po pitanju odnosa prema društvu. Smatralo se da privrednici mogu 
doprineti zaštiti šireg okruženja, sopstvenih interesa i interesa akcionara ukoliko 
sprovode aktivnosti korporativne filantropije.9 Uprkos tome, u ovom periodu 
5	 Barnard I. Chester: The functions of the executive, MA: Harvard University Press, 

Cambridge 1938; Clark M. John: Social control of business, McGraw-Hill, New York 1939; 
Kreps J. Theodore: „Measurement of the social performance of business“, in An investiga-
tion of concentration of economic power for the temporary national economic committee, 
Monograph, No. 7, DC: U.S. Government Printing Office, Washington 1940; u Carroll B. 
Archie: „Corporate Social Responsibility: Evolution of a Definitional Construct“, Business 
Society, 38 (3)/1999, 268. 

6	 Bowen Howard: Social Responsibilities of the Businessman, Harper, New York 1953. 
Napomena: Sve do sredine šezdesetih godina 20. veka autori su u svojim člancima ili 
knjigama o društvenoj odgovornosti pretežno koristili termin privrednik ili biznismen.

7	 Ibid., 6.  
8	 Ibid., 14-21.
9	 Eells Richard: Corporate Giving in a Free Society, Harper&Row, New York 1956, 29.
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nisu zabeležene značajnije konkretne društvene aktivnosti privrednika u prak-
si.10 Obaveza privrednika je stvaranje i uvećanje profita, dok je društvena odgo-
vornost opasnost za profit.11 

Nasuprot tome, veliki privrednici su bili optuživani za isključivu zaintereso-
vanost za profit, a ne i za dobrobit nacije. Analizirana je odgovornost menadžera 
prema radu, prema samima sebi i prema društvu u kontekstu američke privrede, 
čime je dat doprinos razvoju društvene odgovornosti. Društvena odgovornost 
proizlazi iz moralnih principa menadžera, pri čemu moral ne sme biti prepreka 
uspehu, niti tehničkom napretku.12 Ako se menadžeri posmatraju kao poverenici 
od javnog interesa, težiće da izbalansiraju odnos moći između poslovnih i druš-
tvenih grupa.13

Jedan od najistaknutijih teoretičara u oblasti društvene odgovornosti Kejt 
Dejvis (Keith Davis) posmatrao je društvenu odgovornost sa stanovišta odluka 
menadžmenta koje ne donose ekonomske i tehničke koristi.14 Prema Dejvisu, 
takve odluke povratno impliciraju dugoročne ekonomske koristi, što pred-
stavlja motivaciju za društveno odgovorno poslovanje. S druge strane, ukoliko 
menadžeri ne odgovaraju fleksibilno na potrebe društva i ne usmeravaju finan-
sijske resurse ka duhovnim vrednostima, utoliko je to siguran put ka društve-
nom stečaju.15 Takođe, i Mekgvajer (McGuire) je smatrao da odgovornost prema 
društvu (obrazovnim i političkim potrebama), zaposlenima i zajednici blago-
stanja prevazilazi ekonomsku i pravnu odgovornost. Naglasio je značaj etičke 
dimenzije u biznisu.16 Čineći dobrobit društvu, menadžment će doprinositi rastu 

10	 Heald Morrell: „Management’s Responsibility to Society: The Growth of an Idea“, Business 
History Review, 31 (4)/1957, 375-376.

11	 Levitt Theodore: „The Dangers of Social Responsibility“, Harvard Business Review, 36 
(5)/1958, 49-50.

12	 Privrednik mora da bude svestan opasnosti sa kojima se suočava kada teži etičkim stand-
ardima. Opasnosti od samopravičnosti, cinizma i perfekcionizma se mogu pojaviti u delu 
menadžmenta ili kod zaposlenih koji su uživali ugled i koji lako mogu zahtevati određene 
beneficije. Selekman M. Benjamin: A Moral Philosophy for Management, McGraw-Hill, 
New York 1959. 

	 Selekman je veliki poznavalac industrijskih odnosa. Smatrao je da je moć na strani 
menadžmenta, ali i socijalne države i sindikata. Smatrao je da je odgovornost za ekonom-
sku dobrobit nacije postala primarna u setu odgovornosti. Healy W. Gerald: „Technical 
„Must“, Ethical „Ought“: A Moral Philosophy for Management“, Philippine Studies, 8 
(4)/1960, 911-913.

13	 Frederick C. William: „The Growing Concern Over Business Resposibility“, California 
Management Review, 2 (4)/1960, 54.  

14	 Davis Keith: „Can business afford to ignore social responsibilities?“, California Management 
Review, 2 (3)/1960, 70.

15	 Ibid., 76.
16	 McGuire B. Jean: Business and society, McGraw-Hill, New York 1963, 144-145.
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sopstvenog ekonomskog interesa.17 U vezi s tim, na društveno odgovornom 
menadžmentu je obaveza da preispita društvenu opravdanost poslovnih odluka 
iako su ekonomski opravdane.18 

Prema Dejvisu, privrednik mora da odgovara društvu za svoje postupke. U 
situaciji kada su odvojeni vlasništvo i kontrola, menadžerska odgovornost mora 
biti identifikovana i usmerena. Snaga odgovornosti je jednaka nivou društvene 
moći koju kompanija ima. Ukoliko želi da održi ekonomsku moć, mora prihva-
titi odgovornost prema celom društvu.19 Dejvis je posmatrao društveno odgo-
vorno poslovanje sa institucionalnog stanovišta, a ne sa stanovišta pojedinačnih 
društveno odgovornih aktivnosti, jer je smatrao da se efekat institucionalnih 
aktivnosti reflektuje na društvo u celini.20 

Krajem šezdesetih godina 20. veka aktuelizovana je uloga akcionara u 
upravljanju kompanijom i time njihova uloga u odnosu biznisa prema društvu.21 
Daljem razvoju koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ doprineli su druš-
tveni pokreti za zaštitu ljudskih prava i prava potrošača, ekološki pokreti, pokreti 
za zaštitu prirodne sredine i drugi organizovani društveni pokreti. Kompanije su 
počele da vode brigu o bezbednosti proizvoda, o prirodnom okruženju i o stejk-
holderima kako bi odgovorile na čvrste zahteve organizovanih društvenih grupa 
i pokreta. Dimenzija bezbednosti proizvoda koji moraju biti ne samo tržišno 
već i društveno prihvatljivi, i posmatranje potrošača kao društvenog bića, inici-
rali su promene u marketingu kao poslovnoj koncepciji u pravcu njegovog pri-
lagođavanja društvenim odnosima. U vezi s tim, već u šezdesetim godinama 20. 
veka smatralo se da je zadatak marketinga kreiranje potreba potrošača u skladu 
sa društvenim interesima.22

U periodu 1950–1970. kompanije nisu bile proaktivno orijentisane prema 
društvu i prema stejkholderima, već su reagovale na pritiske društva i organi-
zovanih pokreta. Menadžeri nisu bili spremni da unapred identifikuju potrebe 
društva i svih stejkholdera, i da prema istim usmere aktivnosti i celokupno 
poslovanje.

Budući da su se ulaganja u društveno opravdane aktivnosti smatrala besko-
risnim troškom sa neizvesnim ishodom, postojao je otpor od strane srednjeg 

17	 Johnson Orace: „Corporate Philanthropy: An Analysis of Corporate Contributions“, The 
Journal of Business, 39 (4)/1966, 489.

18	 Davis Keith, Blomstrom Robert: Business and its environment, McGraw-Hill, New York 
1966, 12. 

19	 Davis Keith: „Understanding the social responsibility puzzle: What does the businessman 
owe to society?“, Business Horizons, 10 (4)/1967, 45. 

20	 Ibid, 46.
21	 Hetherington A.C. John: „Fact and Legal Theory: Shareholders, Managers, and Corporate 

Social Responsibility“, Stanford Law Review, 21 (2)/1969, 248.
22	 Lazer William: „Marketing’s Changing Social Relationships“, Journal of Marketing, 33 

(1)/1969, 3.
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nivoa menadžmenta prema primeni društveno odgovornog poslovanja sve do 
kasnih sedamdesetih godina 20. veka.23 

4. Razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“  
u periodu 1970–1990.

Početkom sedamdesetih godina 20. veka u teoriji marketinga se preispituju 
mogućnosti marketinškog koncepta u promociji društvenih ciljeva. Utvrđeno 
je da se društveni problemi mogu efikasnije preduprediti i rešiti kroz primenu 
principa marketinške analize, planiranja i kontrole u identifikovanju izazova 
društvenih promena.24 U tom smislu su se paralelno razvijali koncept „druš-
tveno odgovorno poslovanje“ i marketinški koncept sa težnjom povezivanja eko-
nomskih interesa i društvenih interesa u jedinstven interes.    

Nasuprot tome, u praksi su ispoljene drugačije težnje. Na izazove iz okru-
ženja koji su obeležili sedamdesete godine 20. veka kompanije su odgovarale 
brigom za profit i fokusom na održavanje ili povećanje profita. U svom članku 
„Društvena odgovornost biznisa je u povećanju profita“ Fridman (Friedman) je 
napisao da je zadatak biznisa briga o profitu i interesima akcionara.25 Odgovor-
nost prema društvu je obaveza i briga političara, države i samog društva, a ne 
kompanija.26 Istovremeno, povećao se broj zagovornika društveno odgovornog 
poslovanja koji smatraju da bi se uključivanjem društvene dimenzije u poslova-
nje štitili interesi i drugih grupa, a ne samo akcionara. 

Već početkom sedamdesetih godina 20. veka usmerena su istraživanja ka 
stvaranju koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ koji bi pomirio polarizo-
vane stavove pristalica agencijske teorije i pristalica teorije stejkholdera. Među-
tim, navedena istraživanja u tome nisu bila potpuno uspešna u ovoj deceniji. Bez 
obzira na to, ovaj period je ubeležen kao značajan u pogledu doprinosa razvoju 
koncepta „društveno odgovorno poslovanje“. 

Razvijen je model za merenje društvene odgovornosti. Osnovna ideja modela 
je u tome da zadatak menadžera nije samo donošenje odluka koje bi doprinele 
povećanju profita, već i odluka koje bi doprinele povećanju odgovornosti prema 
društvu, jer bez nje kompanije ne mogu ostvariti svoje osnovne ciljeve.27 
23	 Ackerman W. Robert: „How companies respond to social demands“, Harvard Business 

Review, 51 (4)/1973, 98. 
24	 Kotler Philip, Zaltman Gerald: „Social Marketing: An Approach to Planned Social 

Change“, Journal of Marketing, 35 (3)/1971, 3.
25	 „The Social Responsibility of Business is to Increase Profit“, New York Times, 13. 9. 1970, 

u Greenwood Michelle: „The importance of stakeholders according to business leaders“, 
Business and Society Review, 106 (1)/2001, 29.

26	 Friedman Milton, McClaughry John: „Milton Friedman responds“, Interview by 
McClaughry John, Business and Society Review, 72 (1)/1972, 6. 

27	 Steiner A. George: Business and Society, Random House, New York 1971, 157-163. 
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Posmatranjem društvene odgovornosti sa stanovišta teorije stejkholdera 
doprinelo se razvoju ovog koncepta u njenom širem kontekstu.28 Terminom 
„konvencionalna mudrost“ opisan je stav po kojem menadžment mora da balan-
sira između više međusobno povezanih interesa da bi obezbedio kompaniji da 
bude društveno odgovorna. Umesto da teži samo većim profitima – što je u 
interesu akcionara, menadžment svoju težnju treba da usmerava ka zadovolje-
nju interesa zaposlenih, dobavljača, preprodavaca, lokalne zajednice i celokupne 
nacije, a ne samo akcionara. Takav pristup vodi maksimizaciji profita u dugom 
roku, što je opravdano, za razliku od težnje da se bude društveno odgovoran 
samo kada to donosi određene finansijske koristi.29 

U ovom periodu učinjeni su i pokušaji da se da odgovor na pitanje da li druš-
tvena odgovornost treba da bude dobrovoljna ili propisana obaveza kompanije. 
Čini se da je najkorisnija opcija za kompaniju, njene stejkholdere i društvo u celini 
ona u kojoj menadžment kompanije visoko poima značaj društvene odgovorno-
sti i dobrovoljno teži da bude društveno odgovoran. Ali, opravdano se postavilo 
pitanje do koje mere su određene aktivnosti dobrovoljne, a kada postaju rezultat 
„iznude“ ili obaveze, i obrnuto. Smatra se da, ukoliko kompanija voljno preuzima 
društvenu odgovornost, svaka propisom nametnuta društvena obaveza ukazuje 
da kompanija nije dobrovoljno društveno odgovorna.30 Društvena odgovornost 
kompanije počinje od trenutka kad ona izvrši svoje propisane obaveze po tom 
pitanju. Ne smatra se da je kompanija društveno odgovorna ako sprovodi pro-
pisane aktivnosti društvene odgovornosti, jer se od nje očekuje da bude kor-
porativni građanin. U tom smislu kompanije treba da primenjuju proaktivne 
strategije i zauzmu preventivan stav kako bi same determinisale sopstveno druš-
tveno angažovanje krećući se od društvene obaveze (obligacije), preko društvene 
odgovornosti do društvenog odziva (osetljivosti).31 

Društvena obaveza je korporativno ponašanje koje podrazumeva odgovor 
na tržišne sile ili pravna ograničenja. Društvena odgovornost je korporativno 
ponašanje koje kompanija ispoljava do nivoa u kojem se ono podudara sa preo-
vlađujućim društvenim normama, vrednostima i očekivanim ishodima. Druš-
tveni odziv čine sposobnosti kompanije koje će je pripremiti da prihvati druš-
tvene izazove. Društveni odziv je treća faza adaptacije korporativnog ponašanja 
na društvene potrebe. Proces prilagođavanja se samo delimično vrši ako kom-
panije ograniče promene u ponašanju na one probleme koji potiču iz njihovih 
aktivnosti na tržištu. Očekuje se da kompanije predvide promene koje mogu biti 

28	 Johnson L. Harold: Business in contemporary society: Framework and issues, CA: 
Wadsworth, Belmont 1971.

29	 Ibid., 50. 
30	 Carroll B. Archie (1999), 276. 
31	 Sethi S. Prakash: „Dimensions of Corporate Social Responsibility“, California Management 

Review, 17 (3)/1975, 60-64.



Vol. 10,  No 3, 2013: 155-180

Teorijski aspekt razvoja koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ 163

rezultat njihovih trenutnih aktivnosti, ali i društvenih problema u kojima kom-
panija mora da igra važnu ulogu.32 

Nasuprot stavovima po kojima je društvena odgovornost obaveza kompa-
nije, pristalice koncepta društvene odgovornosti na dobrovoljnoj osnovi smatrali 
su da društvena odgovornost ne treba da bude nametnuta obaveza kompani-
jama, već plod njihove društvene svesti i osećaja za potrebe društva.33 

Kao začetnik opšteprihvaćene teorijske paradigme društveno odgovornog 
poslovanja, Arči Kerol je ustanovio piramidu društvene odgovornosti i kon-
cept „korporativne društvene performanse“.34 Piramidu društvene odgovorno-
sti grade ekonomska, pravna, etička i filantropska odgovornost. Korporativne 
društvene performanse čine tri dimenzije: društvena odgovornost, društvena 
pitanja i društveni odziv. 

Kerol nije dao jedinstvenu definiciju obuhvata društvenih pitanja i društve-
nog odziva. Smatrao je da sami menadžeri najbolje osećaju koja pitanja održavaju 
aspekt njihovih društvenih performansi. U istraživanju koje je obavljeno putem 
anketiranja rukovodilaca velikih kompanija, na pitanje koji faktori su značajni u 
izboru oblasti društvenog angažmana njihove kompanije, dobijeni su odgovori koji 
su grupisani u sledeće grupe društvenih pitanja: povezivanje društvenih potreba 
sa korporativnim potrebama, težina (ozbiljnost) društvenih potreba, interes top-
menadžmenta, vrednost odnosa s javnošću kao društvene akcije i pritisak vlade.35 
Društveni odziv se odnosi na sposobnost kompanije da reaguje na društvene pri-
tiske, na mehanizme kompanije, procedure, aranžmane, kao i obrasce ponašanja 
koji zajedno treba da ukažu da li je kompanija više ili manje sposobna da odgovori 
na društvene pritiske.36 Preuzimajući rezultate prethodnih istraživanja, Kerol je 
konstatovao da proces društvenog odziva podrazumeva: planiranje i društvene 
prognoze, organizovanje za društveni odziv, kontrolisanje društvenih aktivnosti, 
donošenje društvenih odluka i korporativnu društvenu politiku.37

Iako su možda mnogi smatrali da ekonomska komponenta predstavlja pod-
ručje u kojem kompanija radi za sebe, a da pravna, etička i filantropska kompo-
nenta predstavljaju područja u kojim kompanija radi za druge, Kerol je smatrao 
32	 Sethi S. Prakash: „A Conceptual Framework for Environmental Analysis of Social Issues 

and Evaluation of Business Response Patterns“, The Academy of Management Review, 4 
(1)/1979, 63-74. 

33	 Ackerman W. Robert, Bauer Taymod: Corporate Social Responsiveness: The Modern 
Dilemma, VA: Reston Publishing Co., Reston 1976, 6.  

34	 Carroll B. Archie: „A three-dimensional conceptual model of corporate social perfor-
mance“, Academy of Management Review, 4 (4)/1979, 500-501. 

35	 Holmes (1976), 87 u ibid.
36	 Frederick C. William: „From CSR1 to CSR2: The maturing of business-and-society 

thought“, Working Paper, No. 279, Graduate School of Business, University of Pittsburgh 
1978, 150-166, http://www.williamcfrederick.com/articles%20archive/FromCSRtoCSR.
pdf (7. 4. 2013). 

37	 Carroll B. Archie (1979), 499.
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da je zadatak kompanije koji ona obavlja u interesu društva ekonomska održi-
vost.38 Društveno odgovorno poslovanje, prema Kerolu, prevazilazi društvenu 
odgovornost determinisanu određenim propisima (zakonskim i dr.). Piramida 
društveno odgovornog poslovanja je izrasla u jedan od najcitiranijih koncepata u 
području društvene odgovornosti u savremenom poslovanju. 

Konceptualnim okvirom koji je predviđen za analizu društvenih pitanja 
i procenu društvenih odziva u različitim vremenskim i društveno-kulturnim 
uslovima, Prakaš Seti (Prakash Sethi) je dao značajan doprinos boljem razume-
vanju društvenih sukoba i odziva kompanija u različitim fazama sukoba.39 U 
definisanju korporativnog ponašanja koristio je prethodno definisane dimen-
zije: društvenu obavezu, društvenu odgovornost i društveni odziv.40 Aktivnosti 
koje se odnose na društveni odziv je posmatrao kao proaktivne, odnosno kao 
aktivnosti koje kompanija predviđa i preventivno sprovodi, dok je aktivnosti 
društvene odgovornosti determinisao kao propisane, odnosno obavezujuće.41 
Eksterno okruženje (fizičko, ekonomsko i društveno) u kojem kompanije daju 
korporativni odgovor (odziv) na skup društvenih problema je determisano kroz 
vremenske periode koji se dešavaju između pojave problema i njegovog konač-
nog rešenja. To su period pre pojave problema, period identifikacije problema, 
period rešavanja problema i period prevencije problema.42  

Napredak u osamdesetim godinama 20. veka u odnosu na prethodne dece-
nije bio je u tešnjem posmatranju ekonomskih i društvenih interesa od strane 
kompanija koje ipak nisu dovoljno povezivale u praksi.43 Uzrok tome je što kom-
panije nisu dobrovoljno prihvatale društvenu odgovornost, jer je profitabilno 
orijentisano poslovanje činilo fokusnu tačku njihovih poslovnih i marketinških 
strategija. Narasla tržišna, tehnološka i finansijska moć najvećih kompanija sveta 
podsticala je njihovu glad za povećanjem profita kroz korišćenje sinergetskih 
efekata na različitim tržištima. Sistemski nadzor nad društvenom opravdanošću 
njihovih poslovnih aktivnosti je teško sprovođen usled njihove intenzivne i diver-
sifikovane internacionalne aktivnosti u više različitih zemalja – tržišta. U težnji 
da ostvare dominaciju na globalnom tržištu, nudeći globalne proizvode i ostva-
rujući visoke profite kroz efekte ekonomije obima, ostavljale su za sobom ogro-
mne društvene i ekološke probleme koji su vremenom dobili globalne razmere. 
Ovakvo ponašanje najmoćnijih i pri tome najprofitabilnijih kompanija sveta pro-
budilo je društvenu svest kod velikog broja interesnih grupa (stejkholdera).
38	 Ibid., 500.
39	 Sethi S. Prakash (1979), 63-74.
40	 Sethi S. Prakash (1975), 60-64.
41	 Sethi S. Prakash (1979), 65-66.
42	 Ibid., 70.  
43	 Lee Min-Dong Paul: „A review of the theories of corporate social responsibility: Its evo-

lutionary path and the road ahead nternational“, Journal of Management Reviews, 10 
(1)/2008, 60. 
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Tokom osamdesetih godina 20. veka smatralo se da društvena odgovornost 
treba da bude usmerena prema svim stejkholderima i da treba da bude dobro-
voljna.44 Na menadžmentu je obaveza ispitivanja uticaja njihovih potencijalnih 
odluka na sve stejkholdere i društvo u celini.45 Društvena kontrola mora postati 
ključna varijabla u istraživanju društvene odgovornosti, dok performanse druš-
tvene odgovornosti dobijaju sekundarni značaj.46 

Teorija stejkholdera je bila slabo primenljiva do sredine osamdesetih godina 
20. veka.47 Jednostavno, postoje stejkholderi koji su nefinansijski orijentisani i čiju 
podršku kompanija treba da obezbedi putem aktivnosti koje ne impliciraju oba-
vezne finansijske koristi. Jedinstvena karakteristika teorije stejkholdera je druga-
čiji pristup u kojem razlika između društvenih i ekonomskih ciljeva kompanije 
više nije relevantna. Kao centralno pitanje se postavlja pitanje opstanka kompa-
nije koji utiče ne samo na akcionare, već i na zaposlene, potrošače i vladu. Zbog 
naglaska na odnose sa stejkholderima koji nisu akcionari, ova teorija je imala 
značajan uticaj na dalji razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“.48 

Druga grupa autora se više fokusirala na poboljšanje koncepta „korporativne 
društvene performanse“.49 Trodimenzionalni model korporativnih društvenih 
performansi manifestuje interakciju između principa društvene odgovornosti50, 
procesa društvenog odziva i politika koje su razvijene za rešavanje društvenih 
pitanja.51 Doprinos ovog modela je u integraciji tri nivoa odgovornosti - eko-
nomske, javne i društvene. Koncept „korporativne društvene performanse“ je 
izazvao veliku pažnju u teorijskim i empirijskim istraživanjima, ali ona nisu dala 
značajne rezultate u ovom periodu, te doprinose ostalih autora ovde nećemo 
navoditi. 

Procesom kreiranja korporativne društvene politike je determinisan proces 
institucionalizacije i međusobne povezanosti poslovne etike, korporativne druš-

44	 Jones M. Thomas: „Corporate social responsibility revisited, redefined“, California 
Management Review, 22 (3)/1980, 59-60.

45	 Ibid., 65.
46	 Jones M. Thomas: „An integrating framework for research in business and society: A step 

toward the elusive paradigm?“, Academy of Management Review, 8 (4)/1983, 559-564.
47	 Koncept upravljanja stejkholderima je nastao u 1960. godini. Tokom sedamdesetih godina 

20. veka samo nekoliko varijanti modela za neke od stejkholdera je testirano (kao npr. od 
strane kompanije „Dženeral elektrik“ (General Electric). Njegova značajnija primena se 
vezuje za osamdesete godine. Freeman R. Edward: Strategic Management: A Stakeholder 
Approach, Pitman, Boston 1984; Lee Min-Dong Paul (2008), 61.

48	 Ibid. 
49	 Wartick L. Steven, Cochran L. Philip: „The evolution of the Corporate Social Performance 

model“, The Academy of Management Rewiew, 10 (4)/1985, 758-769.
50	 U modelu se etička komponenta dimenzije društvene odgovornosti posmatra kao princip. 

Ibid., 758.
51	 Ibid.
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tvene odgovornosti i društvenog odziva.52 Na taj način društveno odgovorne 
politike postaju sastavni deo poslovne politike, dok je društveno odgovorno 
poslovanje u najširem smislu reči inkorporirano u korporativnu strategiju. 

Čvršća veza između korporativnih društvenih performansi i finansijskih 
performansi nije empirijski dokazana u ovom posmatranom periodu, iako je 
razvijeni teorijski okvir objasnio mehanizme koji povezuju korporativne druš-
tvene performanse i finansijske performanse. Tek u devedesetim godinama 20. 
veka došlo je do empirijske primene razvijenog teorijskog okvira.53 

5. Razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“  
u periodu od 1990. do danas

Tokom devedesetih godina 20. veka društvena odgovornost se posmatrala  
sa stanovišta različitih teorija (teorija menadžmenta, ekonomskih teorija, teorija 
ponašanja, teorija poslovne etike i dr.). 

U posmatranju društvene odgovornosti i dalje se naglašavao značaj etičke 
dimenzije menadžmenta.54 Shodno teoriji uslužnosti, društvena odgovornost 
menadžera počiva na moralnim principima koji su imperativ za menadžersko 
donošenje društveno korisnih odluka bez obzira na nivo njihove ekonomske 
koristi. Menadžeri se nalaze pod manjom kontrolom vlasnika i akcionara i mogu 
fleksibilnije da donose odluke koje su od šireg društvenog interesa. Lični interesi 
(ciljevi) menadžera se podudaraju sa interesima (ciljevima) kompanije.55 „Druš-
tvena odgovornost može postati realnost samo ako bi menadžeri postali više 
moralni nego amoralni, ili nemoralni.“56 

Poboljšanje koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ je ostvareno 
kroz adaptaciju piramide korporativne društvene odgovornosti kojoj je dodata 
dimenzija „korporativni građanin“.57 Društvena odgovornost je posmatrana sa 
stanovišta teorije stejkholdera, radi pojašnjavanja dileme kome je sve kompanija 
društveno odgovorna.58 U skladu s tim dolazi do daljeg proširivanja koncepta 

52	 Epstein M. Edwin: „The corporate social policy process: Beyond business ethics, corporate 
social responsibility, and corporate social responsiveness“, California Management Review, 
29 (3)/1987, 106. 

53	 Lee Min-Dong Paul (2008), 62. 
54	 Donaldson Lex, Davis H. James: „Stewardship theory or agency theory: CEO governance 

and shareholder returns“, Australian Journal of Management, 16 (1)/1991, 49-64. 
55	 Donaldson Thomas, Preston E. Lee: „The stakeholder theory of the corporation: concepts, 

evidence, and implications“, Academy of Management Review, 20 (1)/1995, 87-88. 
56	 Carroll B. Archie: „The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral 

management of organizational stakeholders“, Business Horizons, 34 (4)/1991, 39.
57	 Ibid.
58	 Ibid., 43.
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„društveno odgovorno poslovanje“ i koncepta „korporativne društvene perfor-
manse“. U koncept „društveno odgovorno poslovanje“ uključeni su ekonomski 
i društveni interesi na makronivou (nivou cele privrede i društva) i na mikroni-
vou – nivou kompanije kao poslovnog subjekta. U koncept „korporativne druš-
tvene performanse“ uključeni su ekonomski i društveni interesi na institucio-
nalnom i organizacionom nivou. Prihvatanje ova dva poboljšana koncepta od 
strane svih stejkholdera doprinelo je povezivanju društveno odgovornog poslo-
vanja sa poslovnim (korporativnim) performansama. 

Na osnovama trodimenzionalnog modela59 i koncepta „korporativne druš-
tvene performanse“60 razvijen je integrisani model.61 Integrisani model pred-
stavlja dalji konceptualni napredak u razmišljanju istraživača o odnosu biznisa i 
društva.62 U integrisanom modelu su povezane četiri dimenzije piramide druš-
tvene odgovornosti sa principima društvene odgovornosti. Principi društvene 
odgovornosti su postavljeni na tri nivoa: na institucionalnom nivou (društvena 
legitimnost), organizacionom nivou (javna odgovornost) i individualnom nivou 
(menadžerska diskrecija). Proces društvenog odziva je posmatran kao skup inte-
grisanih procesa: procesa (ekološke) procene životne sredine, procesa upravljanja 
stejkholderima i procesa upravljanja pitanjima. Ishodi performansi društvene 
odgovornosti (korporativnog ponašanja) su definisani kroz: društvene uticaje, 
programe i politike. U ovom pristupu, Dona Vud je pokušala da poveže perfor-
manse društvene odgovornosti sa srodnim teorijama kao što su teorija institu-
cionalizacije, teorija upravljanja stejkholderima, teorija upravljanja društvenim 
pitanjima, i druge.63 Primena ovog modela u empirijskim istraživanjima je imala 
izvesna ograničenja.64 
59	 Wartick L. Steven, Cochran L. Philip (1985), 758-769.
60	 Carroll B. Archie (1979), 497-505. 
61	 Wood J. Donna: „Corporate social performance revisited“, Academy of Management 

Review, 16 (4)/1991, 692-693.   
62	 Ibid. U modelu Wartick L. Steven, Cochran L. Philip (1985) kada se govori o terminu 

performanse govori se o akcijama i ishodima, a ne o interakciji ili integraciji. Drugi 
nedostatak modela ovih autora bio je u posmatranju društvenog odziva kao jednog proc-
esa, umesto kao skupa procesa. Treća komponenta njihovog modela je suviše restriktivna. 
Društvena pitanja su samo jedan mogući ishod po kojima se mogu oceniti društvene 
performanse jedne kompanije. Takođe, ako politika ne postoji, ne može se zaključiti da 
nema društvenog ishoda. Formalna politika ne pokriva programe koji su deo neformalne 
(nepisane) politike. Ponašanja i programi koji se ocenjuju visoko po nivou društvenog 
ishoda mogu postojati i uz institucionalizovanu podršku, bez ikakve podrške formalne 
politike. Oslanjajući se na dimenziju „politika“ rezultati merenja društvenih performansi 
su rizični. Rezultati u modelu su predviđeni po sistemu binarnih ishoda (društveno odgo-
vorna ili nije društveno odovorna), što je previše uopšteno. 

63	 Lee Min-Dong Paul (2008), 60.
64	 Wood J. Donna, Jones E. Raymond: „Stakeholder mismatching: a theoretical prob-

lem in empirical research on corporate social performance“, International Journal of 
Organizational Analysis, 3 (3)/1995, 229-267.
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Merenje uspešnosti poslovanja je tradicionalno bilo ograničeno na zadovolj-
stvo i stvaranje bogatstva za samo jednog aktera– akcionara. Stejkholder nije 
sinonim za akcionare. Ekonomski i društveni cilj kompanije je da kreira i dis-
tribuira povećano bogatstvo i vrednost za sve njene primarne stejkholdere, bez 
favorizovanja jedne grupe na štetu drugih. Bogatstvo i vrednost nisu definisani 
adekvatno, ako se misli samo na povećanje cene akcija, dividende ili profita. 
Menadžeri ne mogu više biti odgovorni za maksimiziranje prinosa akciona-
rima na račun drugih primarnih stejkholdera. Umesto toga, menadžeri treba 
da su odgovorni za ispunjavanje obaveza kompanije prema svojim osnovnim 
stejkholderima.65 U tom smislu poboljšanje koncepta „društveno odgovorno 
poslovanje“ sa stanovišta teorije stejkholdera zasnivalo se na stavu da je nužno 
napraviti razliku između pitanja stejkholdera i društvenih pitanja kako bi se 
efikasnije štitili različiti interesi između grupa.66 Obaveza menadžera je da reše 
neizbežne sukobe između primarnih stejkholdera preko raspodele „bogatstva“ i 
povećane vrednosti stvorene od strane kompanije. U rešavanju konfliktnih inte-
resa nužno je uključiti etičku dimenziju menadžmenta. Nepravičnost menadžera 
može dovesti do gubitka neke interesne strane, što može ugroziti opstanak kom-
panije. Trenutak u kojem menadžeri definišu i prihvate odgovornost i obaveze 
prema osnovnim akterima i prepoznaju njihov legitimitet je trenutak u kojem 
oni zadiru u domen moralnih principa i etičkih performansi bez obzira da li 
su toga svesni. Menadžeri najpre određuju prirodu problema, potom definišu 
odgovarajuće nivoe analize (institucionalni, organizacioni i individualni) i na 
kraju mogu efikasno da analiziraju i ocenjuju društvene performanse kompanije 
i menadžmenta.67 

Jedinstven doprinos instrumentalne teorije upravljanja stejkholderima je u 
povezivanju društveno odgovornog poslovanja sa drugim srodnim teorijama 
(kao što su agencijska teorija, teorija transakcionih troškova i dr.), teorijom 
ponašanja i teorijom poslovne etike.68 Tomas Džons (Thomas Jones) je smatrao 
da poverenje i odnosi između kompanije i njenih stejkholdera mogu pomoći u 
rešavanju oportunizma u odnosima. Pošto su troškovi oportunizma i troškovi 
sprečavanja ili smanjenja oportunizma značajni, njihovim izbegavanjem kompa-
nije stiču prednost u odnosu na druge koje ne primenjuju ovakav pristup, čime 
otvaraju put ka opstanku i napretku.69 

Poboljšanju koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ je doprinelo posma-
tranje društvene odgovornosti sa stanovišta resursno orijentisane teorije u čijem 
65	 Clarkson B.E. Max: „A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate 

social performance“, Academy of Management Review, 20 (1)/1995, 112.
66	 Ibid., 112-113.
67	 Ibid.
68	 Jones M. Thomas: „Instrumental stakeholder theory: a synthesis of ethics and economics“, 

Accademy of Management Review, 20 (2)/1995, 404.
69	 Ibid., 437. 
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fokusu je odgovornost kompanije prema životnoj sredini, prirodnim resursima i 
održivom razvoju.70 

Sa stanovišta teorije stejkholdera, a iz ugla gledanja menadžera, smatralo 
se da njihovom odgovornošću prema zaposlenima, potrošačima (klijentima) i 
vladi je mnogo lakše upravljati nego njihovom odgovornošću prema društvu. 
Menadžeri se okreću ka upravljanju odnosima sa svim stejkholderima i vode 
evidenciju transakcija ili interakcija sa istim.71 Manje od polovine 500 najus-
pešnijih kompanija u svetu prema izveštaju magazina „Fortune 500“ je u 1977. 
godini pomenulo društveno odgovorno poslovanje u svojim izveštajima. Krajem 
devedesetih godina 20. veka skoro 90 procenata njih je prihvatilo koncept „druš-
tveno odgovorno poslovanje“ kao suštinski element poslovnih ciljeva i aktivno je 
promovisalo svoje društveno odgovorne aktivnosti u godišnjim izveštajima.72 

Filozofsko-etički okvir koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ koji 
podrazumeva obavezu kompanije da „radi za društveni boljitak“ je potisnuo 
menadžerski orijentisan okvir društvenog odziva koji se odnosi na sposobnost 
kompanije da odgovori na društvene pritiske.73 

Društveno odgovorno poslovanje u savremenim uslovima je pobudilo inte-
res vlada, nevladinih organizacija, kompanija, organizacija potrošača i potro-
šača kao individua. Friman je ostao pri stavu da kompanija nije odgovorna samo 
akcionarima, već i menadžerima i drugim zaposlenim, potrošačima, dobavlja-
čima i lokalnoj zajednici. Svaka od navedenih grupa očekuje koristi i podnosi 
rizik shodno određenim ulozima koji ne moraju biti kvantititavno merljivi, tj. 
finansijski izraženi.74 Smatra se da je dugoročni opstanak i rast kompanije moguć 
ukoliko su njene aktivnosti u skladu sa interesima društva, što povratno utiče 
na poboljšanje njenih poslovnih performansi. Ovaj napredak u stavu menadž-
menta bio je posledica spoznaje od strane menadžmenta da društveno odgo-
vorno poslovanje treba posmatrati u kontekstu poslovnih ciljeva kompanije.75 
Takav entuzijazam u korist društveno odgovornog poslovanja nije dolazio samo 
70	 Jennings P. Deveraux, Zandbergen A. Paul: „Ecologically sustainable organizations: an 

institutional approach“, Academy of Management Review, 20 (4)/1995, 1015-1052; Hart L. 
Stuart: „A Natural resource-based view of the firm“, Academy of Management Review, 20 
(4)/1995, 986-1014; Hart L. Stuart: „Beyond greening: strategies for a sustainable world“, 
Harvard Business Review, 75 (1-2)/1997, 66-76. 

71	 Lee Min-Dong Paul (2008), 60.
72	 Ibid., 54.
73	 Frederick C. William: „From CSR1 to CSR2 The Maturing of Business-and-Society 

Thought“, Business and Society, 33 (2)/1994, 150.
74	 Freeman R. Edward: A Stakeholder Theory of the Modern Corporation, in Ethical Theory 

and Business, Prentice Hall, Pearson 2004.
75	 Preko 80 procenata anketiranih kompanija (US Chamber of Commerce and Corporate 

Citizenship Center at Boston College, 2004) je verovalo da dobar korporativni građanin 
doprinosi obezbeđenju njene donje granice opravdanosti poslovanja. Rochlin et al. (2004) 
u Lee Min-Dong Paul (2008), 63.   



Vesna M. Milanović, Andrea D. Bučalina

Megatrend revija ~ Megatrend Review

170

od kompanija koje su bile finansijski uspešne, već i od kompanija koje nisu bile 
tako finansijski uspešne.76

Dalji razvoj koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ je podstakla veća 
primena koncepta „strategijsko upravljanje“ i koncepta „strategijska filantropija“.

Strategijski aspekt korporativne društvene odgovornosti je u skladu sa moti-
visanim menadžmentom koji je spreman po cenu gubitka profita da identifi-
kuje društveno korisne aktivnosti kompanije. Lični interes i politika donošenja 
odluka, kao i korporativna društvena odgovornost imaju direktan uticaj na 
troškove kompanije, ali i strategijski efekat na promenu konkurentske pozicije u 
okviru industrije.77 Naglašava se značaj motiva koji pokreću menadžere na druš-
tvenu odgovornost iza kojih ne mora stajati ekonomska korist.

Predlažući okvir za razmatranje strateških implikacija društveno odgovor-
nog poslovanja, podržava se stav da se društveno odgovorno poslovanje mora 
uključiti u poslovnu strategiju kompanije.78 

Strategijska filatropija se smatra za vodeću filozofiju na pragu 21. veka.79 
Strategijska filantropija nudi novi set sredstava za postizanje konkurentske 
prednosti, nove mogućnosti rasta kompanija i doprinosi korporativnom imidžu 
i društvenoj reputaciji.80 Test za dobru korporativnu filantropiju jeste odgovor 
na pitanje da li je željena društvena promena toliko korisna za kompaniju da 
bi kompanija nastavila sa promenom čak iako niko ne zna o tome.81 Društveno 
odgovorne aktivnosti kompanije koje joj omogućavaju status dobrog građanina 
odražavaju društveni odziv, dok strategijska filantropija koja povećava sposob-
nost kompanije da obezbedi konkurentsku prednost odražava strategijsku druš-
tvenu odgovornost.82 

Smatra se da društveno odgovorno poslovanje nudi veće šanse kompani-
jama da budu konkurentnije, da doprinosi rastu prodaje i tržišnog učešća, jača-
nju pozicije brenda/brendova i institucionalnog imidža kompanije, kao i njene 
sposobnosti da privuče i zadrži najkreativnije osoblje, da smanji ukupne troškove 
76	 Lee Min-Dong Paul (2008), 63.   
77	 Baron P. David: „Private Politics, Corporate Social Responsibility, and Integrated 

Strategy“, Journal of Economics & Management Strategy, 10 (1)/2001, 7-8. 
78	 McWilliams Abagail, Siegel Donald, Wright M. Patrick: „Corporate Social Responsibility: 

Strategic Implications“, Journal of Management Studies, 43 (1)/2006, 1-18; Galbreath 
Jeremy: „Building corporate social responsibility into strategy“, European Business Review, 
21 (2)/2009, 109-127. 

79	 Carroll B. Archie: „Ethical challenges for business in the new millennium. corporate 
social responsibility and models of management morality“, Business Ethics Quarterly, 10 
(1)/2000, 37. 

80	 Porter E. Michael, Kramer R. Mark: „The competitive advantage of corporate philan-
thropy“, Harvard Business Review, 80 (12)/2002, 57-58. 

81	 Ibid., 67.
82	 Porter E. Michael, Kramer R. Mark: “Strategy and Society: The Link Between Competitive 

Advantage and Corporate Social Responsibility“, Harvard Business Review, 84 (12)/2006, 89.
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poslovanja i da poveća sopstvenu atraktivnost, što je od značaja za sve strane – 
pojedince ili grupe zainteresovane za njeno poslovanje.83 

Istraživanja uticaja društveno odgovornog poslovanja na tržišnu vrednost 
kompanije, vrednost kompanije, i finansijske koristi koje prevazilaze ulaganja u 
društveno odgovorne aktivnosti, dala su oprečne rezultate.

U jednoj studiji utvrđena je značajna heterogenost u reakcijama potrošača 
na društveno odgovorne inicijative, pa se smatra da studije koje se zasnivaju na 
bihevioralnim prednostima društveno odgovornih kompanija ne daju realne 
rezultate.84 Druga studija je pokazala da zadovoljstvo potrošača igra značajnu 
ulogu u odnosima između performansi društvene odgovornosti i tržišne vred-
nosti kompanije.85 

Pozitivan odnos između društveno odgovornih aktivnosti i vrednosti kom-
panije postoji u slučaju kada potrošači kompanije imaju visok nivo svesti o nje-
noj društvenoj odgovornosti. Loša prethodna reputacija kompanije kao korpo-
rativnog građanina ima negativan efekat na poimanje veze između društveno 
odgovornog poslovanja i vrednosti kompanije od strane potrošača. Stoga, aktiv-
nosti društvene odgovornosti dodaju vrednost kompaniji samo pod određenim 
uslovima.86 

Društveno odgovorne inicijative su povezane sa finansijskim rezultatima.87 
Međutim, utvrđeno je da društveno odgovorno poslovanje ne daje kao rezultat 
finansijski efekat za svaku kompaniju i uvek.88 Koje kompanije i kada će imati 
finansijske efekte od društveno odgovornog poslovanja, pitanje je koje je otvo-
reno za dalja istraživanja.89 Dakle, uticaj društveno odgovornog poslovanja na 
finansijske performanse nije uvek pozitivan. Umesto toga, kompanije treba da 

83	 Kotler Filip, Li Nensi: Korporativna društvena odgovornost: učiniti najviše za svoju 
kompaniju i za izabrani društveni cilj: najbolje prakse vodećih kompanija, Hesperija: 
Ekonomski fakultet, Beograd 2007, 12.

84	 Bhattacharya C. B., Sen Sankar: „Doing better at doing good: When, why and how 
consumers respond to corporate social initiatives“, California Management Review, 47 
(1)/2004, 12-13. 

85	 Luo Xueming, Bhattacharya C.B.: “Corporate Social Responsibility, Customer Satisfaction, 
and Market Value“, Journal of Marketing, 70 (10)/2006, 1-8.

86	 Servaes Henri, Tamayo Ane: „The Impact of Corporate Social Responsibility on Firm 
Value: The Role of Customer Awareness“, Management Science, 59 (3)/2013, http://mansci.
journal.informs.org/content/early/2013/01/08/mnsc.1120.1630.abstract (07.04.2013).

87	 McWilliams Abagail, Siegel Donald: „Corporate social responsibility and financial per-
formance: Correlation or misspecification?“, Strategic Management Journal, 21 (5)/2000, 
603-609.

88	 Uključen je uticaj stejkholdera i mehanizama koji povezuju društveno odgovorno poslo-
vanje i društvene performanse radi povećanja sposobnosti modela da objasni vezu između 
kompanija koje ostvaruju različite finansijske koristi.

89	 Barnett L. Michael: „Stakeholder influence capacity and the variability of financial returns 
to corporate social responsibility“, Academy of Management Review, 32 (3)/2007, 816.
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shvate okolnosti različitih društveno odgovornih aktivnosti i slede one aktivnosti 
koje pokazuju konvergenciju između ekonomskih ciljeva kompanije i društvenih 
ciljeva. Tek kada su u stanju da nastave aktivnosti uz podršku njihovih aktera 
(interesnih grupa) kompanije mogu biti tržišno i društveno verifikovane.90 

U jednoj od studija je utvrđeno da se društveno odgovornim poslovanjem 
menadžment kompanije efikasno štiti od loše reputacije kod raznih stejkhol-
dera.91 Druga studija je pokazala da društveno odgovorno poslovanje, posebno 
investicije koje su od koristi sekundarnim stejkholderima, predstavljaju potenci-
jalni način stvaranja vrednosti za akcionare u smislu zaštite ili osiguranja inte-
resa u kontekstu očekivanih određenih negativnih događanja. Utvrđeno je da je 
odnos institucionalnih društveno odgovornih aktivnosti kompanije i vrednosti 
za akcionare pozitivan.92 

Pozitavan ugled kao posledica društveno odgovornog poslovanja ima trajne 
efekte na konkurentsku prednost kompanije koja je teško imitativna od strane 
konkurenata, iako visoko društveno odgovorno poslovanje nikada ne može 
garantovati da će kompanija zadržati najkreativnije kadrove, da će potrošači 
preferireti proizvode kompanije i investitori ulagati u kompaniju.93 Nemaju sve 
dimenzije društveno odgovornog poslovanja isti uticaj na reputaciju kompanije, 
niti je veličina uticaja svake dimenzije jednaka. Na međuzavisnost društvene 
odgovornosti i reputacije kompanije utiče vrsta delatnosti (industrija). Najveći 
uticaj, prema ovoj studiji, imali su zaposleni koji su pozitivno korelirali u osam 
od devet posmatranih industrija.94

U skladu sa izazovima novih odnosa između biznisa i društva u savreme-
nim uslovima nastavlja se preispitivanje koncepta „društveno odgovorno poslo-
vanje“ i mogućnosti njegove potpune integracije u koncept „korporativne druš-
tvene performanse“ kao i empirijsko testiranje uticaja društvenih performansi 
na poslovne, tj. finansijske i nefinansijske performanse.   

90	 Carroll B. Archie, Shabana M. Kareem: „The Business Case for Corporate Social 
Responsibility: A Review of Concepts, Research and Practice“, International Journal of 
Management Reviews, 12 (1)/2010, 102. 

91	 Fombrun J. Charles, Gardberg A. Naomi, Barnett L. Michael: „Opportunity platforms and 
safety nets: Corporate citizenship and reputational risk“, Business and Society Review, 105 
(1)/2000, 102.

92	 Godfrey C. Paul, Craig B. Merrill, Hansen M. Jared: „The Relationship between Corporate 
Social Responsibility and shareholder value: an empirical test of the risk management 
hypothesis“, Strategic Management Journal, 30 (4)/2009, 442. 

93	 Alniacik Umit, Alniacik Esra, Genc Nurullah: „How corporate social responsibil-
ity information influences stakeholders’ intentions“, Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management, 18 (4)/2011, 242. 

94	 Melo Tiago, Garrido-Morgado Alvaro: „Corporate Reputation: A Combination of 
Social Responsibility and Industry“, Corporate Social Responsibility and Environmental 
Management, 19 (1)/2012, 11, 22.  
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6. Zaključak

Društveno okruženje predstavlja okvir za razumevanje poslovnih i druš-
tvenih odnosa. Kompanije ostvaruju interakciju ili se integrišu u društvenu 
zajednicu na različite načine i iz različitih razloga. Geografski domet poslovnih 
aktivnosti determiniše fizičke granice društvene dimenzije poslovanja. U vreme 
kada proizvodnja nije imala masovan karakter i kada su kompanije poslovale na 
lokalnom tržištu, društveno okruženje kompanije je činila lokalna ili nacionalna 
društvena zajednica. Kompanije su olakšano ostvarivale interakciju sa društve-
nom zajednicom oslanjajući se najčešće na aktivnosti filantropije. U eri masovne 
proizvodnje i globalne internacionalizacije, društveno okruženje kompanije je 
globalna društvena zajednica. Sa rastom stepena globalizacije poslovanja i nega-
tivnih posledica globalizacije, društveno odgovorno poslovanje postaje goruća 
tema međunarodnih institucija i organizacija, vlada, zemalja, društvenih insti-
tucija i društvenih pokreta, kompanija i njihovih stejkholdera. Za društveno bla-
gostanje nisu samo odgovorni država i društvo, već tu odgovornost prevashodno 
preuzimaju kompanije. 

Ideja o društvenom odzivu se pojavila mnogo pre nego što je ustanovljen 
koncept „društveno odgovorno poslovanje“. Koreni ovog koncepta datiraju od 
početka 20. veka, pri čemu se razvoj modernog koncepta „društveno odgovorno 
poslovanje“ vezuje za period posle Drugog svetskog rata. 

U periodu 1950–1970. teorijski stavovi o društveno odgovornom poslovanju 
su bili potpuno polarizovani: prema jednima smatralo se da je društveno odgo-
vorno poslovanje „luksuz“ za biznis i da je prioritet kompanije briga o profitu 
i interesima akcionara, prema drugima se smatralo da je obaveza kompanije, 
koliko da štiti ekonomske interese, toliko i interese društva i svih stejkholdera, a 
ne samo akcionara. Društveno odgovorno poslovanje je posmatrano na makro-
nivou. Fokus društveno odgovornih aktivnosti bio je na promociji društveno 
odgovornog poslovanja od strane države i društvenih institucija. 

Većina teorijskih istraživanja tokom sedamdesetih godina 20. veka bila 
je fokusirana na poimanje društvene odgovornosti (njen obuhvat i karakter) i 
razvoj koncepta „korporativne društvene performanse“, a manje na definisa-
nje društveno odgovornog poslovanja i performansi društvene odgovornosti. U 
ovom periodu menadžment kompanija još uvek nije prihvatao potrebu povezi-
vanja društveno odgovornog poslovanja sa poslovnim ciljevima kompanije.

Osamdesete godine 20. veka su više obeležila empirijska istraživanja pri-
mene društveno odgovornog poslovanja nego teorijska uopštavanja i definisanja 
ovog koncepta. Većina istraživanja u ovom perodu bila su bazirana na utvrđiva-
nju veze između performansi društvene odgovornosti i finansijskih performansi. 
Napredak u osamdesetim godinama 20. veka u odnosu na prethodne decenije 
bio je u tome što su menadžeri shvatili neophodnost povezivanja ekonomskih 
i društvenih interesa, iako su to povezivanje i dalje praktično slabo sprovodili.
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U periodu 1970–1990. koncept „društveno odgovorno poslovanje“ je razvi-
jan sa stanovišta teorije stejkholdera i drugih teorija. Osnovni koncept je evolu-
irao kroz koncept „korporativne društvene performanse“. U ovom periodu uči-
njeni su napori u institucionalizaciji korporativne društvene politike.

Devedesete godine 20. veka su obeležila empirijska istraživanja – merenja 
performansi društveno odgovornog poslovanja i njihovog uticaja na finansijske 
performanse. Modeli merenja performansi društveno odgovornog poslovanja 
nemaju univerzalnu primenu, jer je otežano poređenje društvenih ishoda različi-
tih kompanija. Istraživanja odnosa između performansi društvene odgovornosti 
i finansijskih performansi nisu jedinstvena u metodologiji, u instrumentima, 
pa stoga ni u rezultatima. Još uvek nije utvrđen konceptualni jedinstven okvir 
za merenje ishoda društvene odgovornosti i uticaja društvenih performansi na 
finansijske performanse, što čini da ovo područje ostane otvoreno za dalja istra-
živanja. Podstrek tome daje i sve veće interesovanje menadžera za merenje druš-
tvenih performansi i utvrđivanje njihovog uticaja na finansijske performanse.

Došli smo do saznanja da je osnovni koncept „društveno odgovorno poslo-
vanje“ doživeo značajne pozitivne promene koje se ogledaju u posmatranju 
koncepta na svim nivoima – od nivoa kompanije do nivoa privrede i društva, u 
uključivanju šireg spektra aktivnosti kojima se štite interesi većeg broja različitih 
stejkholdera, u definisanju većeg broja merila društvenih performansi i u jača-
nju veze između performansi društvene odgovornosti i poslovnih (finansijskih i 
nefinansijskih) performansi kompanije.

U skladu sa izazovima novih odnosa između biznisa i društva u uslovima 
globalizacije tržišta, intenzivnog razvoja novih tehnologija i komercijalizacije 
inovacija uz aktuelna ekološka pitanja i pitanja održivog razvoja, otvara se pro-
stor za dalje redefinisanje koncepta „društveno odgovorno poslovanje“ u smislu 
određivanja novih područja ili aktera u kojima, odnosno prema kojima kompa-
nije treba da budu društveno odgovorne. 
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THEORETICAL ASPECT OF THE DEVELOPMENT  
OF “CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY” CONCEPT

S u m m a r y

This paper presents a theoretical aspect of the development of “corporate social responsi-
bility“ concept from the beginning of the 20th century to the present day, with the focus on the 
following periods: up to 1950, between 1950 an 1970, from 1970 to 1990 and from 1990 to now. 
We employed historical approach. We had an insight into the results of theoretical research on 
“corporate social responsibility” concept, which were mostly presented in scientific papers in 
the English language. The above mentioned articles were published in the leading foreign scien-
tific journals found in the Kobson base. As the presented results were extensive, we pointed out 
the ones that gave a significant contribution to the theoretical development of “corporate social 
responsibility” concept. 

In the seventies of the 20th century the pyramid of social responsibility and the concept 
of “corporate social performance” was established. A conceptual framework for environmental 
analysis of social issues and evaluation of business response patterns in various weather, social 
and cultural conditions was developed. Corporate social responsibility from the point of view of 
stakeholders opened up a new approach where the difference between economic and social aims 
of companies is no longer relevant. During the nineties of the 20th century а social interests on 
both macro and micro level were incorporated into the concept of “corporate social responsibi-
lity“. An ethical dimension of management is a dimension of socially responsible management 
which is encouraged to be corporate social responsibility by financial performances as a result of 
increasing awareness of management and other stakeholders (shareholders and other investors) 
about long- term financial effects of corporate social responsibility. In contemporary conditions 
there is a room for further redefining of the “corporate social responsibility” concept in terms 
of establishing new participants and areas to which companies should be socially responsible. 

We hope that the comprehensive overview of former theoretical research on corporate 
social responsibility presented in this paper will be useful to both domestic scientific commu-
nity, professionals and the management of domestic companies. 

Keywords: corporate social responsibility, corporate social performances, stakeholders, 
business (financial) performance
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POSLUŠNOST AUTORITETU  
– VREME SLABLJENJA STOŽERNOG PRINCIPA  

INDUSTRIJSKOG MENADŽMENTA**

„Autoritet je opaženo izvorište društvene kontrole unutar konkretnog konteksta.“ 
Stenli Milgram

Kroz celokupnu istoriju teorije i prakse industrijskog menadžmenta, princip 
autoriteta je slovio za jedan od temeljnih oslonaca procesa organizovanja i upravlja-
nja. No, kako svi oblici funkcionisanja u socijalnom ambijentu počivaju na izvesnom 
sistemu autoriteta, ključna saznanja o prirodi fenomena poslušnosti autoritetu ne 
dolaze nam iz okrilja menadžmenta već su rezultat istrajnih istraživanja sprovedenih 
u okviru socijalne psihologije. Njih u najvećoj meri reprezentuju eksperimentalna 
postignuća Stenlija Milgrama, profesora američkog Univerziteta Jejl, čija saznanja 
se težišno predstavljaju u ovom radu. Ova saznanja će se, dabome, ispostaviti kao 
dragocena za mnoge oblasti društvenog života i delatnog angažovanja, posebno za 
one u kojima autoritet još uvek opstaje kao vitalan princip. Međutim, u vremenu 
današnjem, gde industrijski postepeno prepuštaju ključnu ulogu takozvanim postin-
dustrijskim obrascima društvene reprodukcije, u okviru kojih se sve intenzivnije 
pomaljaju i novi modeli upravljanja, princip autoriteta, čini se, gubi na značaju.

Ključne reč: poslušnost autoritetu, autonomija, menadžment, socijalna psi-
hologija 

1. Uvodne napomene

Autoritet je načelo i sadržaj organizovanja kojim se definišu odgovornosti 
ljudi angažovanih na obavljanju poslova predviđenih delatnošću jedne organi-
zacije. Kroz čitavu industrijsku epohu se verovalo i tvrdilo da je autoritet sto-
žerni princip menadžmenta. Ovaj princip u teoriju menadžmenta uvodi jedan 
od njenih rodonačelnika Anri Fajol (Anri Fayol) u svojoj studiji Opšti i industrij-
ski menadžment (Administration industrielle et generale) objavljenoj 1917. godine 
– „Autoritet je pravo na komandovanje i zapovedanje. To je moć koja čini, da se 
uradi sve što je potrebno, pa da se slušaju i izvršavaju naređenja.“1 Upravljanje 

*	 Dr Dragan Nikodijević, redovni profesor, Fakultet za kulturu i medije, Megatrend univer-
zitet, Beograd, e-mail: dnikodijevic@megatrend.edu.rs
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industrijskim organizacijama koje nalikuju „gvozdenom kavezu“ (Maks Veber/
Weber) i koje počivaju na nepromenljivom hijerarhijskom ustrojstvu nezami-
slivo je bez principa autoriteta i njegovog delegiranja kroz podelu posla i stva-
ranje obaveza zaposlenih. U vremenu današnjem, gde industrijski postepeno 
prepuštaju ključnu ulogu takozvanim postindustrijskim obrascima društvene 
reprodukcije, u okviru kojih se sve intenzivnije pomaljaju i novi modeli upravlja-
nja, princip autoriteta, čini se, gubi na značaju. No, o ovoj temi ćemo izneti više 
detalja u samoj završnici ovog rada.

Nezavisno od značajne uloge koju on ima u industrijskom menadžmentu, 
ključna saznanja o autoritetu odnosno o fenomenu poslušnosti autoritetu ne dolaze 
nam iz teorijskog polja ove discipline. Otuda što gotovo svi oblici funkcionisa-
nja u socijalnom ambijentu počivaju na izvesnom sistemu autoriteta, ova tema se 
ispostavlja kao teren najdoslednijih istraživanja u okviru socijalne psihologije. U 
okvirima ove discipline se otišlo najdalje u nastojanjima da se pronikne u suštinu 
relacija koje vladaju između onih koji su nosioci autoriteta i onih koji demonstri-
raju poslušnost odnosno neposlušnost autoritetu. Ova saznanja će se, dabome, 
ispostaviti kao dragocena za mnoge oblasti društvenog života i delatnog angažo-
vanja, posebno za one u kojima autoritet još uvek opstaje kao vitalan princip. 

2. Poslušnost autoritetu – Milgramov eksperiment

Jedan od vodećih istraživača na polju istraživanja poslušnosti autoritetu je, 
bez sumnje, Stenli Milgram (Stanley Milgram), profesor američkog Univerziteta 
Jejl. U svetu psiholoških istraživanja ovaj naučnik je prevashodno poznat po 
laboratorijskom eksperimentu koji je imao za cilj istraživanje fenomena posluš-
nosti autoritetu. Eksperiment se u naučnoj javnosti najčešće i naslovljava nje-
govim imenom – Milgramov eksperiment. Milgram je početkom sedamdesetih 
godina prošlog veka o rezultatima svojih istraživanja objavio studiju (Stanley 
Milgram, Obediency to authority, An Experimental View, Harper Torchbooks, 
Harper&Row Publ., New York, 1974) a uz nju i vrlo upečatljivo svedočanstvo u 
formi audio-vizuelnog zapisa. 

Povod Milgramovom eksperimentu je opštepoznata činjenica da su ljudi koji 
su izloženi delovanju autoriteta bili u stanju, gotovo podjednako u normalnim 
ili ekstremnim socijalnim okolnostima, da čine postupke koji su dijametralno 
suprotni njihovim moralnim načelima; štaviše da ti postupci budu usmereni 
protiv sigurnosti, zdravlja pa i života drugih ljudi. Reč je naprosto o očigled-
noj mogućnosti da se posredstvom delovanja autoriteta nemoralno ponašanje 
ili nanošenje zla drugim ljudima potpuno relativizuje odnosno uspostavi stanje 
svesti i ponašanje koje dovodi do banalnosti zla (Hana Arent/Arrent) .

1	 Fajol Anri: Opšti i industrijski menadžment, Adižes, Novi Sad 2006, 49
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Sadržaj Milgramovog eksperimenta je, u najkraćem, sledeći: učesnici u 
eksperimentu su okupljeni posredstvom javnog oglasa; objašnjeno im je da će, 
uz skromnu novčanu nadoknnadu o 4 dolara, učestvovati u eksperimentu koji se 
bavi „istraživanjem kazne na učenje“; u eksperimentu učestvuju „eksperimenta-
tor“ koji je nosilac autoriteta, „učenik“ (žrtva) koji je upućen u sadržaj eksperi-
menta i član je eksperimentalnog tima i „učitelj“ koji je zapravo centralna figura 
jer se ispituje njegov odnos prema autoritetu. Eksperiment podrazumeva više 
varijacija: u najkarakterističnijoj, „učenik“ se nalazi u zasebnoj prostoriji koja je 
tonski povezana (glasovni feed back) sa susednom u kojoj su „eksperimentator“ i 
„učitelj“; „učenik“ sedi na stolici sa rukama povezanim sa elektrodama; on treba 
da nauči spisak parova reči i kad god pogreši biće izložen elektrošokovima čiji će 
intenzitet rasti; „učitelj“, zapravo naivni učesnik u eksperimentu, postavlja pita-
nja i za svaki netačan odgovor na strujnom generatoru uključuje prekidač koji 
kod „učenika“ (glumca u eksperimentu) izaziva električni šok, u rasponu od 15 
do 450 volti; uloga „eksperimentatora“ je da objasni procedure i da u svim fazama 
podstiče „učiteljevu“ poslušnost da nastavi eksperiment; formalno posmatrano, 
učesnik u eksperimentu, to jest „učitelj“ može svojom voljom u svakom trenutku 
da odustane od eksperimenta bez ikakvih posledica po sebe i druge. Osnovni 
eksperiment je imao nekoliko podvarijacija: prisustvo ili odsustvo „eksperimen-
tatora“, „učitelj“ i „učenik“ u istoj ili odvojenim prostorijama, lični dodir „učite-
lja“ i „učenika“, prisustvo dva „eksperimentatora“... U okviru svake podvarijacije 
proučavano je po 40 osoba. „Poenta eksperimenta je u tome da se vidi koliko će 
daleko posmatrani pojedinac ići u jednoj konkretnoj i merljivoj situaciji, u kojoj 
mu se naređuje da nanosi sve veći bol žrtvi koja protestuje. Na kojoj će tački 
subjekt odbiti da posluša eksperimentatora?“2 – na osnovu toga se može zaklju-
čivati o uticaju autoriteta odnosno o kategoriji poslušnosti autoritetu. 

Rezultati eksperimenta su nedvosmisleno pokazali visok procenat poslušno-
sti autoritetu. Dakle, ljudi su pokazali veliku spremnost da pod uticajem autori-
teta oličenog u „eksperimentatoru“ i instituciji u kojoj se eksperiment sprovodi 
(laboratorija Univerziteta Jejl) odustanu od svojih uobičajenih životnih i moral-
nih načela i da poslušno nanose bol ljudima sa kojima nisu imali nikakav pret-
hodni odnos.

U zavisnosti od eksperimentalne podvarijacije, učesnici u eksperimentu su 
ispoljili različiti procenat poslušnosti. Rezultati su sledeći:

•	 65 % poslušnih u varijaciji razdvojenih subjekata;
•	 62,5 % poslušnih u varijaciji glasovnog fidbeka;
•	 40 % poslušnih u varijaciji gde su subjekti u istoj prostoriji – fizička blizina;
•	 30 % poslušnih u varijaciji koja je podrazumevala lični dodir subjekata.

Po Milgramu, „bit poslušnosti sastoji se u činjenici da čovek sebe počinje 
shvatati kao oruđe za izvršavanje tuđih želja, i prema tome se više ne smatra 
2	 Milgram, Stenli: Poslušnost autoritetu, Nolit, Beograd 1982, 12
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odgovornim za svoja dela“, te nadalje on poslušnost određuje kao „mehanizam 
koji individualnu akciju povezuje s političkom svrhom. Ona je dispozicija koja 
služi kao vezivno tkivo između ljudi i sistema autoriteta.“3

Uprkos eksperimentalnim rezultatima koji potvrđuju visok stepen posluš-
nosti autoritetu, u normalnim socijalnim okolnostima, u odsustvu bilo kakve 
prisile, pitanje delovanja autoriteta i dalje, međutim, ostaje nepoznanica, pojava 
bez objašnjenja, ukoliko se ne pronikne u samu suštinu psihološkog stanja koje se 
aktivira kod ljudske jedinke u okolnostima kada ona prihvata autoritet i demon-
strira poslušnost. 

3. Generički karakter poslušnosti  
– od autonomnosti do instrumentalnog stanja

Zašto poslušnost? Pokušaćemo da u nastavku izložimo Milgramovo viđenje 
odgovora na ovo pitanje koji je on zasnovao ne samo na dragocenim rezulta-
tima sopstvenih eksperimenata već i uz oslanjanje na prethodne stavove brojnih 
autora iz oblasti socijalne psihologije – Tirnbergen, Marler, Hal, Kač, Hilberg...

Najpre, apsolutno je neosporna činjenica da ljudi imaju u sebi izvesnu pri-
rodnu predisponiranost u odnosu na poslušnost autoritetu – „Potčinjavanje 
autoritetu počiva u čoveku kao snažna i premoćna sklonost.“4 Zašto je to tako? 
Milgram nalazi da je jedan od ključnih odgovora na ovo pitanje u tesnoj vezi sa 
vrednostima hijerarhije za opstanak. Kroz proces evolucije svi obrasci ljudskog 
ponašanja su oblikovani u skladu sa zahtevima opstanka; u tom smislu su jedni 
obrasci prihvatani i razvijani a drugi koji su umanjivali šanse opstanka su odba-
civani. Društvena organizacija sa jasno uspostavljenom hijerarhijom, sa utvr-
đenim i poznatim statusom svake jedinke imala je značajnu prednost na planu 
opstanka u odnosu na druge forme grupisanja. Na taj način je, u evolutivnom 
procesu, formiran kapacitet za poslušnost koji je vremenom nasleđivan i osnaži-
van. Uspostavljanje vrednosti hijerarhije i snaženje potencijala za poslušnost nije 
potreba društvene organizacije samo u odnosu na okruženje već je od značaja 
i za njeno unutrašnje funkcionisanje, za skladan odnos njenih članova: „unu-
trašnji sklad je obezbeđen ako svi članovi prihvataju status koji im je pripisan. 
S druge strane, dovođenje hijerarhije u pitanje često rađa nasilje.“5 Dakle, dugo-
trajnim procesom evolucije ljudskoj jedinci je usađen potencijal za poslušnost. 
Faktički, po Milgramu, potencijal za poslušnost je sposobnost sa kojom se čovek 
rađa, njegova instinktivna sposobnost. Međutim, da li će ta sposobnost, taj kapa-
citet biti aktiviran, zavisi od konteksta kojem će biti izložen. Milgram tu pravi 
zanimljivo poređenje sa ljudskim govornim potencijalom: „U tom smislu, kapa-
3	 Ibid., 8 i 10
4	 Ibid., 121
5	 Ibid., 122
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citet za poslušnost liči na sposobnost za govor: jedan organizam ima potencijal 
za govor samo ukoliko su u njemu prisutne vrlo specifične mentalne strukture, 
ali da bi se stvorio čovek koji govori, nužno je izlaganje društvenoj sredini.“6

Do ove tačke, analiza, dakle, potvrđuje jedan postojeći instinktivni poten-
cijal ili kapacitet ljudske jedinke u odnosu na poslušnost autoritetu, to jest pri-
hvatanje vrednosnog sistema sadržanog u hijerarhijskom organizovanju. Ovaj 
odgovor sam po sebi otvara novo pitanje: Kada, kako i zašto se u socijalnom 
ambijentu aktivira potencijal poslušnosti? I drugo, ne manje važno pitanje: Kada 
i zašto se javlja neposlušnost?

Da bi objasnio okolnosti koje u socijalnom ambijentu kod jedinke povlače 
„okidač“ aktiviranja potencijala poslušnosti autoritetu, Milgram se za trenutak 
prebacuje sa teorije evolucije na teren kibernetike, nauke o regulaciji i kontroli. 
U kibernetskoj teoriji osnovna jedinica, automat, autonomna je u svojim funk-
cijama, ali istovremeno i otvorena prema sistemu kojem pripada. Usled nedo-
statka nekog inputa efektori automata pokreću akciju koja ima za cilj da otkloni 
nedostatak i automat po homeostatičkom principu vrati u redovno stanje. Da se 
otklanjanje nedostataka ne bi ostvarivalo na štetu ostalih srodnih delova istog 
sistema, jedinice raspolažu inhibitorima koji automate sprečavaju da deluju 
jedan protiv drugoga. Ako ovaj kibernetski obrazac prenesemo na teren naše 
vrste, ljudske jedinke i njenih oblika organizovanja, videćemo da je i tu na delu 
jedan homeostatski model koji se prilagodio uslovima opstanka. Ljudski instin-
kti koji traže svoje zadovoljenje, kada su u pitanju pripadnici iste vrste, inhibi-
rani su delovanjem evolucijom uspostavljenih i razvijenih unutrašnjih psihološ-
kih mehanizama – savesti odnosno superega: „nagonske težnje koje dolaze iz 
ida ne kanališu se neposredno u delanje, već se podvrgavaju inhibitornoj proveri 
superega.“7 Razvijeni inhibitori omogućavaju ljudskim jedinkama da funkcio-
nišu a da se pritom međusobno ne ugrožavaju budući da bi time doveli do sop-
stvenog uništenja. 

Šta se, međutim, događa kada više jedinki treba zajednički i složeno da 
deluju? Prema kibernetskom modelu, potreban je sistem hijerarhijske koordina-
cije i kontrole koja će iz jednog centra biti usmerena ka svakoj jedinki. Aktivi-
ranje jedinstvenog centra koordinacije zahteva promene na jedinkama i njihovo 
prilagođavanje. Inhibitori gube na značaju a prevagu odnose sadržaji koji se emi-
tuju iz novog sistema koordinacije: „Inhibitorni mehanizmi koji su od životnog 
značaja dok individualni element funkcioniše sam za sebe, postaju drugostepeni 
u odnosu na potrebu da se kontrola ustupi koordinativnoj komponenti.“8 Sistem 
uspostavlja regulaciju u odnosu na delovanje jedinki koje su u okolnostima auto-
nomnog delovanja sklone da uprkos inhibitorima neobuzdano zadovoljavaju 
6	 Ibid. 
7	 Ibid., 125
8	 Ibid., 126
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isključivo sopstvene potrebe: „Prema tome, kad pojedinac dela sam za sebe u 
igru ulazi savest. No, kad funkcioniše u okviru organizacionog modusa, direk-
tive viših instanci ne ocenjuju se unutrašnjim merilima moralnog prosuđivanja. 
Ovaj je način rezervisan za kontrolu i regulisanje impulsa poniklih u samom 
pojedincu, u autonomnom modusu delovanja.“9

Milgramova analiza nas, dakle, prevashodno upozorava na to da na svakoj 
jedinki mora doći do promena kad ona iz samostalnog pređe na sistem druš-
tveno organizovanog funkcionisanja: „Koren ovih zbivanja nije u individual-
nim potrebama, već u potrebama organizacije.“10 Imajući u vidu brojne razlike 
među jedinkama ljudske vrste, takozvanu varijabilnost, uvek je potrebno da se 
unutar organizacije obezbede prethodni uslovi kako bi ulazak jedinke u organi-
zaciju bio praćen potiskivanjem njene lokalne kontrole i pojedinačnih impulsa u 
korist hijerarhijske strukture organizacije. Da bi organizacija obezbedila što veći 
stepen efikasnosti, ona se ne sme osloniti na najmanji zajednički imenilac koji 
obezbeđuje jedinstven pravac delovanja svih jedinki, već ih sve mora usmeriti ka 
prepuštanju komponentama višeg reda. Milgram to ilustruje sa 5 tramvaja koji 
se pojedinačno kreću brzinama od 10, 20, 30, 40 i 50 km na čas. Bez kontrole 
višeg nivoa, spregnuti u kompoziciju oni će se svi kretati brzinom najsporijeg 
tramvaja – 10 km na čas. Ta okolnost čitav sistem, u ovom slučaju sačinjen od pet 
tramvaja, čini nedopustivo neefikasnim.

Ono što je ključan zahtev u procesu integracije u hijerarhiju, u prelasku sa 
pojedinačnog autonomnog funkcionisanja na funkcionisanje unutar hijerarhij-
ski strukturirane organizacije koja postavlja nove i drugačije ciljeve, jeste potreba 
za promenom stava. To je prelazak u jedno sasvim novo stanje, psihološko i soci-
jalno, koje Milgram naziva instrumentalnim stanjem. Ovo stanje je u krajnjoj 
suprotnosti sa prvobitnim stanjem koje smo zvali autonomija.

Promene koje se u ovom procesu događaju, zavisno od organizacije koja ih 
aktivira, manje-više imaju dalekosežne posledice. I istorijski i savremeni kon-
tekst potvrđuju da veliki broj ljudi nije toga u dovoljnoj meri svestan, već, nasu-
prot tome, deluje u potpunoj i instrumentalizovanoj prepuštenosti autoritetu 
pojedinaca ili različitih organizacija: „U ovim okolnostima pojedinac sebe više 
ne smatra odgovornim za sopstvene postupke, već se definiše kao oruđe za izvr-
šavanje tuđih želja.“11 

Nezavisno od moralnog stanovišta u vezi sa procesom uspostavljanja instru-
mentalnog stanja, iz prethodne analize nameću se sledeći zaključci koji imaju 
opšti karakter.

•	 Sva obeležja ponašanja i psihološke osobine neophodne za stvaranje 
sposobnosti organizovanog društvenog življenja oblikovani su silama 
evolucije.

9	 Ibid., 127
10	 Ibid., 128
11	 Ibid., 131
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•	 Organizovani društveni život blagotvoran je za opstanak pojedinaca 
koji se u njega uključuju.

•	 Hijerarhije mogu funkcionisati jedino kad u elementima od kojih se 
sastoje dođe do unutrašnjih modifikacija.

U nastavku ćemo razmotriti Milgramove stavove o socijalnim podsticajima 
procesa poslušnosti odnosno o prethodnim i neposrednim uslovima koji uz evo-
lutivne okolnosti čine temelj formiranja poslušnosti.

4. Socijalno podsticanje poslušnosti  
– prethodni i neposredni uslovi poslušnosti

Uz evolutivni proces koji je učinio da se u ljudskoj vrsti formiraju, razvijaju 
a potom i naslednom linijom prenose obrasci koji doprinose opstanku, prema 
Milgramu, u ključne prethodne uslove koji imaju poreklo u socijalnom ambijentu 
i predstavljaju neku vrstu opšteg okvira koji utiče na formiranje poslušnosti kao 
oblika ponašanja ubrajaju se:

•	 porodica,
•	 institucionalno okruženje i
•	 nagrade. 

Porodica je ta koja ljudsku jedinku u najmlađem dobu, dete, najpre upućuje 
da sledi određene moralne nagone i ukazuje mu na sadržaje prema kojima se 
treba upravljati u društvenom životu. Ovo usmeravanje je uvek propraćeno zapo-
vestima i nalozima koji proističu iz autoriteta kojem se treba povinovati. „Tako 
je nastanak naših moralnih ideala neodvojiv od usađivanja stava poslušnosti. 
Štaviše, zahtev za poslušnošću ostaje jedini dosledni element čitavog spektra 
zasebnih zapovesti, i tako teži da prevlada nad bilo kojim osobenim moralnim 
sadržajem.“12

Institucionalno okruženje je naredni uticaj kojem je ljudska jedinka izložena 
nakon uticaja ostvarenih u porodici. Prva institucija koja sprovodi svoj uticaj u 
civilizovanom socijalnom ambijentu, nakon porodice, po pravilu je škola. Tu 
detetu veoma brzo postaje jasno da je njegovo ispravno i uspešno funkcionisanje 
u ovoj instituciji uslovljeno podvrgavanju regulaciji i autoritetu učitelja, to jest da 
su poslušnost i poniznost jedina odgovarajuća i bezbedna reakcija na autoritet. 
Dalji proces uključivanja jedinke u društvenu organizaciju vodi ga ka različitim 
institucijama u kojima se od njega očekuje ponašanje i angažovanje koje je pro-
pisao neko drugi i potpuno podvrgavanje autoritetima koji su institucionalno 
definisani. Izvesna autonomija koju jedinka ispoljava mahom se tiče sitnica i 
nevažnih stvari u odnosu na glavne funkcije institucije kojoj pripada. 
12	 Ibid., 133
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Nagrade su, takođe, važan preduslov u procesu uspostavljanja poslušnosti 
prema autoritetu. „Stičući iskustvo s autoritetom, neprekidno se suočavamo sa 
strukturom nagrađivanja, u kojoj se pokoravanje autoritetu uglavnom nagra-
đuje, a izostanak pokornosti najčešće kažnjava.“13 Nagrade, naravno, mogu biti 
različitog karaktera i sadržaja, ali su najdelotvornije one kojima se pojedinac 
pomera na viši nivo hijerarhije odnosno unapređuje. 

Poslušnost autoritetu je istorijska kategorija koja prati društveni razvoj od 
najranijih razdoblja, međutim, treba reći da su moderna društva posebnim 
mehanizmima i u skladu sa svojim potrebama usavršila poslušnost prema auto-
ritetu: „moderno društvo ima dodatnu osobinu da obučava pojedince da reaguju 
na bezlične autoritete..., pa reaguju na apstraktni rang, definisan oznakama čina, 
uniformom ili titulom.“14

Iz prethodnog je jasno da ljudska jedinka u neprekidnoj izloženosti uslovima 
okruženja prihvata pravila kojima se društveni život rukovodi. Krajnji ishod 
iskustva življenja u društvenom ambijentu je neminovna internalizacija društve-
nog poretka. Sva odstupanja i neposlušnosti dovode jedinku u sukob sa okruže-
njem – porodičnim ili institucionalnim.

Evolutivni proces i prethodni uslovi obezbedili su, očigledno, visok nivo 
predisponiranosti ljudske jedinke na poslušnost autoritetu. Sada treba videti koji 
su to neposredni uslovi koji izazivaju konkretno pomeranje iz autonomnog ka 
instrumentalnom stanju.

Opažanje autoriteta je, po Milgramu, prvi uslov za preobražaj ljudske jedinke 
iz autonomnog u instrumentalno stanje poslušnosti autoritetu. Ispunjenje ovog 
uslova je neophodno zbog toga što sa psihološkog stanovišta „autoritet označava 
osobu za koju se opaža da u datoj situaciji zauzima položaj društvene kontrole“. 
Ovo opažanje autoriteta se mora dogoditi u sasvim konkretnom kontekstu u 
kojem se očekuje poslušnost. Štaviše, u većini slučajeva nije neophodno da se ovo 
opažanje protegne i na situacije koje su izvan konteksta. Poznavajući društvena 
pravila ljudska jedinka manje-više zna ko je nosilac autoriteta u određenom kon-
tekstu. Ukoliko to nije uvek očigledno, jedinka nastoji da popuni tu prazninu 
očekujući da neko bude nadležan i da ga kao takvog identifikuje. Da bi došlo do 
lakšeg i pouzdanijeg opažanja autoriteta, obično se pribegava obeležavanju auto-
riteta spoljnim znacima koji su dostupni svačijem iskustvu. To vodi ka tome da 
jedinka reaguje na izgled svojstven autoritetu, a ne na stvarni autoritet. Otuda je 
sasvim jasno zašto se neosnovano raspolaganje pravom na autoritet ili prisvaja-
njem spoljnih obeležja nekog autoriteta mora strogo kažnjavati.

Ulazak u sistem autoriteta je drugi neposredan uslov prelaska ljudske jedinke 
u instrumentalno stanje poslušnosti. Naime, nije dovoljno da se autoritet samo 
opazi, već je neophodno da on istovremeno bude i relevantan za konkretnu 
13	 Ibid., 134
14	 Ibid.
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jedinku, jer samo tako će ona osetiti sopstvenu obavezujuću relaciju prema auto-
ritetu. Dok prelazi ulicu za studenta je relevantan autoritet policajca koji reguliše 
saobraćaj, a ne profesora koga opaža u blizini. Autoritet profesora prema stu-
dentu pripada jednom drugom kontekstu. Uz prethodno, društvena organizacija 
po pravilu nastoji da obezbedi dobrovoljnost ulaska jedinki u konkretne institu-
cije i njihovo pristajanje na unutrašnju hijerarhijsku strukturu. Time se autoritet 
internalizuje a sankcije za neposlušnost prema njemu u tom slučaju dolaze iznu-
tra, iz osećanja obaveze i odgovornosti jedinke. Osnova za poslušnost je, dakle, 
postala internalizovana i nije više samo spoljašnja.

Koordinacija naredbe s funkcijom autoriteta. Kako je već rečeno, da bi auto-
ritet funkcionisao i proizvodio poslušnost, on mora biti opažen u okviru kon-
kretnog konteksta. Taj konkretni kontekst „definiše raspon naredbi koje se sma-
traju adekvatnim za dati autoritet“, to jest „mora postojati neka shvatljiva veza 
između funkcije osobe koja kontroliše i prirode naredbe koju izdaje“.15 Recimo, 
profesor univerziteta može odrediti studentu sadržaj i način provere znanja, ali 
mu ne može odrediti u kom će trenutku preći ulicu zato što ta naredba ne bi bila 
u koordinaciji sa funkcijom njegovog autoriteta.

Jedno od pitanja funkcionisanja autoriteta u konkretnom kontekstu koje 
može biti uzrok napregnutosti je polazna pretpostavka, neka vrsta podrazume-
vanja, da nosioci autoriteta znaju više od onih kojima naređuju. To, razume se, 
u samoj praksi nije uvek tako, naročito ne u domenima koji počivaju na visokim 
stručnim kompetencijama. Međutim, da bi organizacija funkcionisala u skladu 
sa uspostavljenom hijerarhijskom strukturom, podređenom nije dopušteno da 
svoje stručne kompetencije stavi ispred autoriteta, „već to svoje znanje mora pre-
dočiti nadređenom, da ovaj njime raspolaže kako nađe za shodno“.16

5. Instrumentalno stanje jedinke u procesu poslušnosti autoritetu

Prelaskom iz autonomnog u instrumentalno stanje jedinka postaje nešto 
sasvim drugo, različito od njene pređašnje ličnosti. Zanimljivo je razmotriti koji 
se procesi odvijaju u ljudskoj jedinki tokom instrumentalnog stanja. 

Podešavanje prema autoritetu i njegovim zahtevima je jedan od bitnih pro-
cesa koji se zbivaju u subjektu koji je preveden u instrumentalno stanje i izlo-
žen uticaju i zahtevima autoriteta. Na reči i naloge autoriteta obraća se posebna 
pažnja i ispoljava spremnost da se zahtevi ispune, jer od moći i uticaja autoriteta 
često zavise vitalne egzistencijalne funkcije podređenog. Na ideje i stavove osoba 
niskog statusa se gotovo i ne obraća pažnja. Štaviše, podređeni se adaptivno 
ponaša prema autoritetu da bi se zadovoljile njegove ćudi.

15	   Ibid., 137
16	   Ibid., 138
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Redefinisanje značenja situacije je, takođe, karakteristika ponašanja jedinke u 
instrumentalnom stanju. Autoritet je taj koji će definisati konkretnu situaciju, pa i 
moralno stanovište u odnosu na određene oblike ponašanja. Na instrumentalizova-
nom subjektu je da ustupi pred autoritetom nezavisno od svojih autonomnih stavova 
i da tu definiciju situacije usvoji odnosno prihvati kao razložnu i po njoj postupa. 
„Ljudi su skloni da prihvate definicije delanja koje nudi legitimni autoritet.“17

Gubljenje odgovornosti je verovatno najdalekosežnija posledica koja nastaje 
prelaskom u instrumentalno stanje. Naime, uobičajena odgovornost autonomne 
jedinke u odnosu na sopstveno ponašanje nestaje da bi ustupila mesto drugoj 
vrsti odgovornosti – „čovek (se) oseća odgovornim pred autoritetom koji njime 
upravlja, ali nikako i za sadržaj delanja koje autoritet propisuje. Moralnost ne 
nestaje, ali joj se fokus korenito menja.“18 Taj novi tip moralnosti dobija i svoje 
nove nazive: odanost, dužnost, disciplina..., ali je ova vrsta moralnosti okrenuta 
autoritetu i prema njemu se ravna.

Slika o samom sebi je nezavisnoj ljudskoj jedinki bitna u najmanju ruku 
koliko i slika koju drugi imaju o njemu. Da li će nešto učiniti ili ne, čovek će 
procenjivati i po slici koju bi imao o sebi nakon takvog činjenja. Učiniti nešto 
čega se nećemo postideti je, kao što znamo, jedno od važnih moralnih načela. U 
instrumentalnom stanju ovaj moralni mehanizam potpuno iščezava jer se „za 
potvrdu sopstvene vrednosti subjekt okreće autoritetu“19 – on se ponaša i deluje 
u skladu sa onim što mu se od strane autoriteta nalaže.

Naredbe su jedna od poslednjih stvari koje treba da budu ispunjene da bi se 
instrumentalno stanje kao stanje potpuno raspoloživog potencijala za posluš-
nost pretočilo u željeno delovanje. Naredbe su okidački mehanizam potenci-
jala poslušnosti formiranog u instrumentalnom stanju. Bez naredbe potenci-
jal poslušnosti instrumentalnog stanja ostaje neaktiviran. Da bi postiglo svoju 
svrhu, naređenje mora imati dva glavna dela:

•	 definiciju postupka,
•	 zapovest da se postupak izvrši.

Vezujući faktori instrumentalnog stanja. Kada je ono već formirano, instru-
mentalno stanje je potrebno održavati i obezbediti mu stabilnost da bi ostalo 
raspoloživo. Kako se to postiže, odnosno koji su to faktori koji subjekta drže 
vezanim za instrumentalno stanje? 

Jedan od načina je ponavljajuća priroda postupaka koje subjekt sprovodi po 
nalogu autoriteta. Ponavljanjem radnji koje je već preduzimao subjekt će pred 
samim sobom pravdati učinjene postupke i ublažiti sopstvenu napetost.

Situacioni bonton je, takođe, jedan od vezujućih faktora. Subjekt oseća nela-
godnost ako treba da odustane od nečega što se od njega očekuje u datoj situaciji.
17	 Ibid., 141
18	 Ibid.
19	 Ibid., 143
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Radni konsenzus se uvek uspostavlja pre pokretanja određenih aktivnosti. 
Ne očekuje se da će neko odstupiti od nečega o čemu su prethodno postignuti 
dogovori. Subjekt će radije izabrati poslušnost nego stid i odgovornost koji će 
nastupiti u slučaju njegovog odustajanja.

Efekti grupe – konformiranje i poslušnost. Ništa manje od hijerarhijskog struk-
turiranja, grupno organizovanje i oblici ponašanja koji se unutar njega javljaju 
već veoma dugo zaokupljaju pažnju discipline menadžmenta i grade jedan njen 
zaseban teorijski pravac – human relations, još od tridesetih godina prošlog veka 
(E. Mejo). Osnovna saznanja ovog pravca ukazuju na to da su odnosi koji vladaju 
unutar formalno ili neformalno organizovanih grupa u organizaciji od velikog 
uticaja na rezultate koje ona ostvaruje u realizaciji svoje delatnosti. Sa stanovišta 
razmatranja hijerarhijske strukture koja počiva na autoritetu, ovo pitanje je od 
značaja, budući da pojedinačno organizovan subjekt koji ispoljava poslušnost 
autoritetu u organizovanom procesu dolazi u relacije sa drugim subjektima istog 
statusa, da bi se iz tih odnosa postepeno formirala grupa čije jedinke usvajaju isti 
obrazac – navike, rutinu, jezik... Pojedinačni subjekt koji se pokoravao autoritetu 
i nalazio se u procesu poslušnosti, sada je izložen jednom novom procesu koji se 
naziva konformiranje. I poslušnost i konformiranje predstavljaju procese odno-
sno stanja u kojima se jedinka odriče sopstvene autonomije u korist spoljašnjeg 
izvora, ali se međusobno veoma razlikuju. 

Hijerarhija. Poslušnost podrazumeva hijerarhijsko strukturiranje, odnos 
autoriteta i podređenog, dok kod konformiranja imamo odnose subjekata koji 
su istog statusa.

Oponašanje. Kod konformiranja imamo oponašanje obrasca grupe, dok kod 
poslušnosti imamo pokoravanje autoritetu bez oponašanja izvora autoriteta.

Eksplicitnost. Naređenje se kod poslušnosti donosi eksplicitno. Zahtev grupe 
u procesu konformiranja je implicitan, nije propisan i jedinka ga usvaja spon-
tano. Ako bi bio dat eksplicitno, moguće da bi kod jedinke izazvao odbojnost.

Dobrovoljnost. Kod poslušnosti subjekt ima osećaj prisile, makar da je čitav 
proces izlaganja delovanju autoriteta formalno sproveden na dobrovoljnoj osnovi, 
kao u Milgramovom eksperimentu. Kada je u pitanju konformiranje, psihološko 
stanovište subjekta je da je u pitanju njegovo dobrovoljno ponašanje, makar da je 
od strane grupe izložen implicitnim pritiscima.

6. Umesto zaključka – slabljenje principa autoriteta  
u novim obrascima korporativnog upravljanja

Iz prethodne analize ljudskog ponašanja u odnosu na kategoriju autoriteta, 
utemeljene prevashodno na rezultatima Milgramovog eksperimenta, evidentne 
su dve mogućnosti: autonomno ponašanje i poslušnost odnosno potčinjenost 
autoritetu. I jedna i druga mogućnost predstavljaju karakteristična obeležja ljud-
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ske vrste – ljudi generički poseduju obe mogućnosti. Ni u jednoj ni u drugoj 
mogućnosti ljudi nisu savršeni. „Mi nismo savršeno skrojeni ni za potpunu auto-
nomiju ni za totalno potčinjavanje.“20 Ovo su ključne činjenice koje se moraju 
imati u vidu u procesu menadžmenta, posebno u okviru menadžerskih funkcija 
organizovanja i upravljanja ljudskim resursima.

Da li u današnjem vremenu princip poslušnosti autoritetu ima isti onaj zna-
čaj koji su mu pripisivali industrijska epoha i prvi teoretičari menadžmenta? 

Po svemu sudeći, izazovi koji stoje pred čovekom novog doba su u najnepo-
srednijoj povezanosti sa karakterom novih oblika organizovanja i upravljanja, 
pri čemu i tradicionalni principi industrijskog menadžmenta, uključujući i auto-
ritet, gube na svom značaju.

Organizacioni okvir delovanja sve češće nije čvrsta, dugoročno projektovana 
piramidalna struktura klasičnih institucija. Sama ta činjenica dovodi u pitanje 
delotvornost načela i principa tradicionalnog menadžmenta koji su se upravo 
temeljili na čvrstom institucionalnom okviru.

Institucije novog tipa nemaju trajni već privremeni karakter. Novi i podesniji 
delatni okvir ima arhitekturu fleksibilne organizacije  koja „može izabrati i izvr-
šavati u ma kom trenutku samo neke od svojih brojnih funkcija.“21 Nova organi-
zaciona struktura nije stabilna i fiksna: „Organizacija se širi i sažima, zaposleni 
se dodaju i odbacuju kako firma prelazi s jednog zadatka na drugi.“22 Preduzeća 
će, tvrdi Žak Atali (Jacques Attali), u toku takozvanog četvrtog talasa istorije 
čovečanstva, čiji se počeci naslućuju već oko 2020. godine, biti organizovana po 
modelu pozorišnih trupa – „okupiće – okupljaju već – kompetencije i kapital za 
ispunjenje određenog zadatka. Njihov životni vek će zavisiti od projekata osni-
vača, od njihovih sposobnosti da izmisle nove proizvode, od odluke njihovih 
finansijera i klijenata.“23 Trajaće neuporedivo kraće od organizacija koje danas 
poznajemo: „ova preduzeća će biti kratkoročnija od onih koji budu u njima 
radili... Te ‘trupe’ – preduzeća – igraće u ‘pozorištima’ – tržištima koja ih budu 
prihvatila, dokle god budu imali ‘gledaoce’ odnosno klijente. Raspašće se nakon 
što budu izveli jedan ‘komad’ – proizvod ili nekoliko njih.“24 

Nove organizacije su u neprestanom traganju za novim i efikasnijim poslov-
nim modelima. Delatnost takvih organizacija će sve više biti pod pritiskom zah-
teva isplativosti, rokova, zahteva potrošača, biće sve stresniji, fleksibilniji i nesta-
bilniji nego ikad.

Upravljanje savremenim organizacionim strukturama je drugačije. Cen-
tri upravljanja novog doba podsećaju, kaže Ričard Senet (Richard Sennett), 
na daljinski upravljač (remote control) ili MP3 (media player) uređaj koji ima 
20	 Ibid., 148
21	 Senet Ričard: Kultura novog kapitalizma,Arhipelag, Beograd 2007, 43 
22	 Ibid.
23	 Atali Žak: Kratka istorija budućnosti, Arhipelag, Beograd 2010, 171
24	 Senet Ričard, 43
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kapacitet da u ma kom trenutku aktivira bilo koju od mnogobrojnih funkcija 
koja će pokrenuti neki od raspoloživih resursa – ma gde se on nalazio, „zato 
što centralna procesorska jedinica kontroliše celinu.“25 Velike multinacionalne 
korporacije raspolažu različitim resursima, njihovim funkcijama i potencijalima 
na mnogobrojnim geografskim pozicijama. Upravljački mehanizam im omogu-
ćava njihovo aktiviranje (ili gašenje) u zavisnosti od aktuelnih poslovnih opcija. 
Upravljanje se, umesto na neposredni uvid i „raspon kontrole“, o čemu je govorio 
Tejlor (F. W. Taylor), oslanja na neku vrstu „panoptičkog nadziranja“ (M. Fuko / 
Fuco): „Ljudi na periferiji samostalno obavljaju posao, nema mnogo interakcije u 
komandnom lancu...“.26  

Ni sami menadžeri nisu izuzeti od pravila koja će dominirati upravljačkim 
modelom budućnosti. „Menadžeri će se procenjivati po kratkoročnim merilima, 
i ostaće na radnim mestima dokle god budu odgovarali na očekivanja neujedna-
čenog tržišta.“27 Konačne odluke pripadaju akcionarima koji su za zaposlene još 
manje vidljiviji od menadžera: „Akcionari iz velikih društava postaće sve neu-
hvatljiviji, sve hirovitiji, nelojalni, ravnodušni na dugoročne zahteve preduzeća u 
koja investiraju, i vodiće računa samo o trenutnim preimućstvima koja mogu da 
izvuku.“28

Između onih koji su neposredni izvršioci i upravljačkih struktura „postoji 
transakcija a ne odnos. Oni na periferiji dužni su samo da pokažu rezultate rada 
onima u centru.“29 U piramidalnoj strukturi tradicionalnih institucija, na nje-
nom vrhu se nalazio „očinski poslodavac“ – „u sociološkom pogledu, bio im je 
bliži, kao što je general na bojnom polju povezan sa svojim vojnicima.“30 

Promena u poziciji onih koji upravljaju ugroziće još jedan od vitalnih prin-
cipa tradicionalnog menadžmenta – autoritet. Autoritet nosilaca upravljačkih 
funkcija slabi ili se potpuno gubi sa udaljavanjem centara upravljanja. Njihova 
nevidljiva moć, međutim, raste. To je u potpunoj suprotnosti sa Fajolovim tuma-
čenjem autoriteta, kao jednog od bazičnih principa menadžmenta.

Nove okolnosti nisu uvek ni sasvim očigledne ni svima razumljive, što za 
posledicu često ima stavove i ponašanja koji nisu usklađeni sa zahtevima novog 
doba. Da bi se ovi problemi otklonili, po svemu sudeći je potrebno vreme koje će 
formirati jednu drugu vrstu organizacione kulture koja je bliska većini a ne samo 
najvišim upravljačkim funkcijama. Međutim, budući da nas očekuje budućnost 
karakteristična po sveopštoj „nestašici vremena“, neće biti dovoljno vremena da 
svi kroz prilagođavanje dobiju svoju šansu. 

25	 Ibid., 45-46
26	 Ibid., 83
27	 Atali Žak, 109
28	 Ibid., 108
29	 Senet Ričard, ibid. 48
30	 Ibid. 
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Ono što je najčešće vidljiva posledica izazova i okolnosti novog doba jeste 
da u novim oblicima organizovanja zaposleni često ne znaju šta se od njih tačno 
očekuje.
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OBEDIENCE TO AUTHORITY  
THE ERA OF WEAKENING OF FUNDAMENTAL  

PRINCIPLE OF INDUSTRIAL MANAGEMENT

S u m m a r y

Throughout the whole history of theory and practice of industrial management, the idea 
of authority has been regarded as one of the basic supports of processes of organization and 
management. However, as all processes in social environment rest on some sorth of authority 
system, crucial discoveries on the phenomenon of obedience to authority do not come from the 
study of management. Actually, they are the result of timeconsuming experiments undertaken 
in the field of social psychology and are represented mostly by experimental achievements of 
Stanley Milgram, the professor at Yale University, whose discoveries earned a central place in 
this paper. This knowledge turned out to be precious for numerous aspects of social life and 
business engagements, especially those in which authority still remains a vital principle. Howe-
ver, today, when industrial model of social reproduction gradually hands over its key role to the 
so called postindustrial, with its new models of management intensively making their appea-
rance- the principle of authority seems to become less and less meaningful.  

Keywords: obedience to authority, autonomy, management, social psychology
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NASLEDNOPRAVNI POLOŽAJ BRAČNOG DRUGA

Savremeni pravni sistemi naslednog prava, uključujući i nasledno pravo Srbije, 
braku odnosno bračnoj vezi daju isti značaj u naslednopravnom smislu kao i srod-
stvu. Supružnik učestvuje u podeli zaostavštine zajedno sa ostaviočevim srodni-
cima. Osnovom zakonskog nasleđivanja supružnik se pojavljuje u dva nasledna reda, 
što njegovu poziciju čini specifičnom i jedinstvenom u naslednom pravu. Činjenica 
postojanja braka u trenutku smrti odlučujuća je za sticanje naslednog prava preži-
velog supružnika. U radu autor se bavi naslednopravnim položajem supružnika u 
prvom i drugom naslednom redu, njegovim pravom na povećanje naslednog dela u 
odnosu na ostale naslednike i pravom supružnika na plodouživanje kroz teoretska 
razmatranja i odgovarajuće primere iz sudske prakse naših sudova.

Ključne reči: bračni drug, povećanje naslednog dela, smanjenje naslednog 
dela, pravo doživotnog uzdržavanja, gubitak naslednog  prava

1. Uvod

Bračni drug postaje naslednik momentom smrti drugog bračnog druga, jer 
je ostaviočeva smrt osnovna pretpostavka za nasleđivanje. Naslednopravni polo-
žaj bračnog druga po pravilu nije uslovljen punovažnošću braka (član 22 tačka 2 
ZON). Naslednopravni položaj bračnog druga, istorijski posmatrano, kretao se 
od potpunog zanemarivanja naslednih prava bračnog druga do njegovog jača-
nja i na kraju izjednačavanja naslednih prava bračnih drugova sa ostaviočevim 
prvostepenim srodnicima.1 „Bračni drug ima izuzetan ili se može reći domi-
*	 Dr Milan Počuča, vanredni profesor na Pravnom fakultetu Univerziteta Privredna aka-

demija Novi Sad, e-mail: pocucamilan@gmail.com
1	 Srpski građanski zakonik u delu normi koje regulišu pitanje naslednih prava muža i žene 

polazi od rešenja koja su postojala u rimskom pravu. Paragraf ima 412-416 SGZ-a uređen je 
naslednopravni položaj bračnih drugova. Žena je, uslovno rečeno, imala povoljniji položaj 
nakon smrti svog muža jer je imala pravo na udovički užitak. Običajno pravo Crne Gore 
imalo je još povoljnije uslove jer je udovički užitak pripadao udovici ostavioca na celokupnoj 
zaostavštini i u slučaju kad su naslednici deca ostavioca, s tim da je u slučaju ponovne udaje 
imala i pravo na ostojbinu. Detaljnije: Đorđević V.: Nasleđivanje bračnih drugova, Beograd 
1988, 28. Englesko srednjovekovno pravo zaštitu naslednopravnih interesa supružnika, 
prevashodno supruge, otpočelo je uvođenjem ustanove dowera. Primenom ustanove 
dower udovica nije sticala svojinu nad trećinom zemljišta preminulog supružnika,nego 
joj je, u tom obimu, priznavano pravo doživotnog uživanja, odnosno pravo plodouživanja. 
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nantan položaj u nasleđivanju ostavioca.“2 „U savremenim pravima rešenja se 
uglavnom traže u kompromisima između tradicionalističkih koncepcija i novog 
izmenjenog društvenog stava o braku i srodstvu; po pravilu, jedne norme važe 
kad supružnik nasleđuje zajedno sa ostaviočevim potomcima, a druge ako nasle-
đuje zajedno sa ostalim ostaviočevim srodnicima.“3 Kad se radi o odnosu srod-
stva u pravoj nishodnoj liniji i činjenice braka odnosno vanbračne zajednice, u 
naslednom pravu u velikom broju prava zemalja u okruženju prihvaćen je isti 
naslednopravni položaj.4 Živi ljudi se ne mogu nasleđivati (Viventis non datur 
hereditas). Bračni drug nasleđuje pod uslovom da može i hoće da nasledi. Može 
da nasledi samo u situaciji ako ne postoje okolnosti koje ga diskvalifikuju, kao 
što su nesposobnost i nedostojnost za nasleđivanje. Ako može da nasledi, od nje-
gove volje zavisi da li će i naslediti. Bračni drug se može nasledstva i odreći dava-
njem negativne nasledničke izjave – odricanjem od nasleđa. 

U domaćem naslednom pravu bračni drug ulazi u krug zakonskih nasled-
nika (čl. 8 Zakona o nasleđivanju), s tim što se pojavljuje kao naslednik prvog i 
drugog naslednog reda, sa bitno različitim položajem, pogotovo u pogledu veli-
čine naslednog dela. Naslednopravni položaj preživelog bračnog druga ne zavisi 
od bračnog imovinskopravnog režima koji je postojao u vreme trajanja braka 
(režim zajedničke ili posebne imovine).5

Detaljnije videti: Holcombe L.: Wives & Property, Reform of the married women’s property 
law in nineteenth century England, University of Toronto Press, 1983, 21.

2	 Marković S.: Nasledno pravo, Beograd 1981, 129.
3	 Ovakva rešenja imamo u francuskom, nemačkom, švajcarskom, austrijskom, britanskom 

i nekim drugim evropskim pravima. Preuzeto iz Antić B. O., Balinovac Z. M.: Komentar 
Zakona o nasleđivanju, Nomos doo, Beograd 1996, 146 i fn. 42o. Pravni sistem SAD 
poznaje dva zakonska bračna imovinska režima (zakonski bračni imovinski režim pri-
menjuje se ukoliko supružnici nisu zaključili bračni ugovor), režim odvojenih imovina i 
režim zajednice imovina bračnog druga. Faktički, u svim američkim državama koje pri-
hvataju zakonski režim odvojenih imovina, osim u jednoj Džordžiji, supružnik je jedini 
naslednik u čiju korist je ustrojen sistem normi koje ga štite od namernog lišavanja nasled-
stva od strane ostavioca. Ovo pravo supružnika naziva se pravo na izborni deo. Detaljnije 
videti Živojinović D.: „Istorijski razvoj i pravni osnov prava supružnika na izborni (nužni) 
deo u SAD“, Pravni život br.10/2011, Beograd 2011, 539-555.

4	 Prava Crne Gore, Slovenije, Hrvatske i Makedonije, pravo Republike Srpske, pravo 
Bugarske i Češke kao i Srbije, prihvataju način podele zaostavštine prema kome se ona 
između prvostepenih potomaka ostavioca i njegovog supružnika deli na jednake delove, 
usled čega ovi sanaslednici imaju isti naslednopravni položaj. Videti: čl. 9. st. 1-2. ZON 
Srbije, „Sl. Glasnik“, RS, br.46/95, čl. 11-12 ZON Crne Gore, čl. 11-12 ZON Slovenije, čl. 
9-10 ZON Hrvatske, čl. 13-14 ZON Makedonije, čl. 9-10 ZON Republike Srpske, čl. 5. al. 
1, čl. 9. al. 1 i čl. 10. al. 1 Zakona o nasleđivanju Bugarske donet 1949. kao i paragraf 473. 
st. 1-2 Građanskog zakonika Češke donet 1964. videti na http://www.businessinfo.cz/cz/
clanek/zakony/obcansky-zakonik/10001184/4810/

5	 U nemačkom naslednom pravu uspostavljeno je drugačije zakonsko rešenje (vidi paragrafe 
1371 i 1931 BGB) po kome naslednopravni položaj supružnika zavisi od bračnog imovin-
skog režima. Detaljnije o tome; Schluter, BGB – Erberecht, Munchen, 1994, 36 i dalje.
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2. Bračni drug kao naslednik prvog naslednog reda

U prvom naslednom redu bračni drug nasleđuje sa ostaviočevim potomcima 
i ostaviočevim usvojenicima i njihovim potomcima. Osnovno pravilo prilikom 
nasleđivanja unutar prvog naslednog reda je da naslednici unutar prvog nasled-
nog reda dele zaostavštinu na jednake delove.6 „Zakonodavac tretira supružnika 
kao tzv. zakonsku kćer ostavioca (filia loco), tako da on predstavlja jednu liniju u 
okviru prvog naslednog reda.“7 Potomci ostaviočeve dece, odnosno ostaviočevih 
usvojenika, nasleđuju na osnovu prava predstavljanja. „Ako ostaviočevo dete ne 
može ili neće da nasledi, njegov deo na jednake delove nasleđuju njegova deca 
(unuci ostaviočevi), a kad neki od ostaviočevih unuka ne može ili neće da nasledi, 
njegov deo na jednake delove nasleđuju njegova deca (praunuci ostaviočevi) i 
tako redom sve dokle ima ostaviočevih potomaka“ (čl. 10 Zakona o nasleđivanju). 
Bračni drug je u prvom naslednom redu izjednačen sa ostaviočevim detetom. 
Pojedini autori smatraju da je radi bolje zaštite bračnog druga, pored sticanja 
u svojinu, trebalo Zakonom o nasleđivanju iz 1995. godine omogućiti i sticanje 
prava doživotnog uživanja (plodouživanja) na jednom delu zaostavštine koju su 
stekli u svojinu ostali naslednici ili na delu zaostavštine koja je pripala ostalim 
naslednicima, u sporazumu sa svim ili naslednikom iz prvog naslednog reda.8 

Nasledni deo bračnog druga u prvom naslednom redu nije fiksno određen, 
jer se po članu 9 stav 3 Zakona o nasleđivanju može smanjiti u korist dece ostavi-
oca iz ranijih brakova (ne i u korist daljih potomaka prema pravu predstavljanja) 
i ostaviočeve vanbračne dece priznate od strane ostavioca za života. Ako je iza 
ostavioca ostalo dece iz njegovih ranijih brakova (tj. dece čiji drugi roditelj nije 
preživeli bračni drug ostaviočev), vanbračne dece ili usvojenika, a imovina brač-
nog druga je veća od one koje bi mu pripalo pri podeli zaostavštine na jednake 
delove, onda svako ostaviočevo dete (bračno, vanbračno i usvojilac iz potpunog 
6	 Međutim u uporednom pravu postoje i zakonska rešenja koja podrazumevaju privilegovani 

položaj potomaka (Astrija, Nemačka, Grčka, Francuska), pod određenim uslovima, pre 
svega u broju potomaka i činjenici da li se radi o zajedničkim potomcima ili supružnika 
u odnosu na međusobnu naslednu poziciju (Danska, Švedska). U Holandiji je supružnik 
odnosno njegov vanbračni partner zaštićen na jedan poseban način. „Naime, prvostepeni 
potomci ostavioca, u pravu ove zemlje, po pravilu ne dobijaju imovinu koja ulazi u sastav 
zaostavštine, već samo pravo da prema supružniku ili vanbračnom partneru ostavioca 
postave novčani zahtev koji odgovara vrednosti njihovog udela u zaostavštini.“ Detaljnije o 
naslednopravnom položaju supružnika u uporednom pravu: Vidić Jelena: „Naslednopravni 
položaj srodnika u pravoj nishodnoj liniji, supružnika i vanbračnog partnera – uporedno-
pravni pregled, Zbornik radova Pravnog fakulteta Novi Sad, br.2/2011, 287-314.

7	 Videti: Blagojević T. B.: Nasledno pravo u Jugoslaviji, Beograd 1983, 146; Vizner Boris: 
Građansko pravo u teoriji i praksi, knjiga II, Osijek 1967, 195; Đurđević B. Dejan: Institucije 
naslednog prava, Sl. Glasnik, Beograd 2010, 86; Bago Drago, Traljić Nerimana, Petrović 
Zdravko, Povlakić Meliha: Osnovi nasljednog prava, „Principia iuris“, Sarajevo 1991. 45 i dr. 

8	 Detaljnije videti: Svorcan S.: „Sticanje svojine i plodouživanja putem nasleđivanja – 
nasledno-pravni položaj bračnog druga“, Pravni život br. 10/1996, 93-103.
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usvojenja) može naslediti do dva puta više nego bračni drug ako sud, pošto raz-
motri sve okolnosti, oceni da je to opravdano. Da bi došlo do smanjenja bračnog 
druga od jedne polovine, potreban je zahtev ostaviočeve dece. Do smanjenja dela 
bračnog druga ne dolazi po automatizmu, tj. sud o tome ne odlučuje po službe-
noj dužnosti. Kada je stavljen zahtev sudu, sud ima samo da oceni opravdanost 
zahteva. „Ovaj institut uveden je da bi se popravio materijalni položaj ostavio-
čeve vanbračne dece i dece iz njegovih ranijih brakova, koji nakon ostaviočeve 
smrti može biti doveden u pitanje.“9 

Kad dođe do smanjenja do dva puta naslednog dela ostaviočevog bračnog 
druga, nasledni deo ostaviočevog bračnog druga predstavlja (umanjeni nasledni 
deo ostaviočevog bračnog druga, odnosno povećani nasledni deo dece, odno-
sno usvojenika koji su zahtevali smanjenje) zakonski nasledni deo koji je veći (u 
odnosu na decu, odnosno usvojenike koji su zahtevali smanjenje naslednog dela), 
odnosno manji (u odnosu za bračnog druga čiji je deo smanjen) od naslednog 
dela koji bi naslednicima prvog naslednog reda pripao bez primene odredbe člana 
9 stav 3 Zakona o nasleđivanju, na osnovu odredbe člana 9 stav 2 Zakona o nasle-
đivanju. Ovo zakonsko rešenje predstavlja izuzetak od opšteg pravila o nasleđiva-
nju zaostavštine na jednake delove, i uslovljeno je u sudskoj praksi ocenom suda 
da smanjenje naslednog dela na teret supružnika predstavlja pravično rešenje u 
konkretnom slučaju odnosno ako sud, pošto razmotri sve okolnosti, oceni da je 
to opravdano. Pojedini pravnici smatraju da ovo zakonsko rešenje ne odgovara 
životnim potrebama bračnog druga i ostalih naslednika. Kritikuje se, zapravo, 
kriterijum „postojanje dece kojima preživeli bračni drug nije roditelj“, i njihovo 
pravo na povećanje naslednog dela. Takođe, isti teoretičar zalaže se da kriteri-
jum bude „imovno stanje i radna sposobnost pojedinih naslednika – potomaka 
i bračnog druga, s tim što bi povećanje naslednog dela jednog naslednika valjalo 
dozvoliti na teret bilo kog ili više naslednika, a ne samo na teret bračnog druga.10

3. Bračni drug kao naslednik drugog naslednog reda

Drugi nasledni red čine ostaviočev bračni drug i ostaviočevi roditelji i nji-
hovo potomstvo.11 Kad nasleđuje u drugom naslednom redu, bračni drug osta-
vioca nasleđuje jednu polovinu zaostavštine. Preostalu polovinu zaostavštine 
9	 Đurđević B. Dejan, 107.
10	 Videti članak: Svorcan S., 93-103.
11	 U uporednom pravu nailazimo na sledeća rešenja. U pravima Nemačke, Austrije, 

Švajcarske u drugi nasledni red ulaze srodnici ostavioca iz onih parentela kojima su 
rodonačelnici roditelji ostavioca. Između ovih rodonačelnika zaostavština se deli na 
jednake delove, dok se sve njihovo potomstvo na nasleđe poziva primenom principa rep-
rezentacije i to neograničeno. Detaljnije o uporednopravnim rešenjima u Vidić Jelena: 
„Odnos srodstva,braka i vanbračne zajednice u zasnivanju pravila zakonskog i nužnog 
nasleđivanja u zemljama germanske tradicije“, Zbornik Pravnog fakulteta u Novom Sadu, 
br.1/09, 219-248.
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nasleđuju po jednu četvrtinu ostaviočevi roditelji. U slučaju da ostaviočevi rodi-
telji nemaju potomstva, a ne mogu ili neće da naslede, bračni drug ostavioca 
nasleđuje celokupnu zaostavštinu. U određenim situacijama bračnom drugu 
dato je pravo na povećanje naslednog dela ukoliko nasleđuje u drugom nasled-
nom redu tako da nasledni deo bračnog druga može biti povećan, smanjen do 
jedne četvrtine ili smanjen zbog povećanja naslednog dela ostaviočevih roditelja.

3.1. Povećanje naslednog dela bračnog druga u drugom naslednom redu

Nasledni deo bračnog druga može se povećati na teret ostalih naslednika 
drugog naslednog reda samo ako je bračni drug bez nužnih sredstava za život. 
Prilikom odlučivanja o zahtevu za povećanje naslednog dela bračnog druga, sud 
mora ispitati i uzeti u obzir i imovinske prilike i sposobnost za privređivanje 
ne samo bračnog druga nego i naslednika na čiji teret se traži povećanje. „Ovo 
vrijedi posebno u slučaju kada s bračnim drugom konkuriraju na nasljedstvo 
ostaviočevi roditelji (ili jedan od roditelja), jer po članu 29 ZN (sada 31 ZON 
prim. autora) oni mogu prema bračnom drugu ostavioca postaviti isti zahtev.“12 
Povećanje naslednog dela bračni drug može ostvariti kroz a) zahtev za konstitu-
isanje prava doživotnog uživanja i b) zahtevom u svojinu celokupne zaostavštine. 
Razmotrićemo oba zahteva i pretpostavke potrebne za osnovanost ovih zahteva.

a) Konstituisanje prava doživotnog uživanja (plodouživanja)
Plodouživanje je lična službenost koja se sastoji iz ovlašćenja upotrebe i pribi-

ranja plodova sa tuđe stvari, bez povrede njene suštine.13 Ustanovljava se u korist 
određenog lica i može trajati do kraja života. Plodouživalac je ovlašćen da izvlači 
ekonomske koristi iz stvari (ili prava) i to predstavlja potpuno korišćenje stvari. 
Plodouživalac je mora koristiti prema njenoj nameni i kao dobar domaćin. Stvar 
na kojoj ima pravo plodouživanja, plodouživalac ne može da otuđi. Posle kon-
stituisanja plodouživanja, vlasniku stvari ostaje veoma ograničeno pravo svojine 
koje se, uobičajeno, naziva nuda proprietas ili gola svojina.14

Prema članu 1 stav 2 Zakona o nasleđivanju, zaostavštinu čine nasleđivanju 
podobna prava koja su ostaviocu pripadala u trenutku smrti, a to su sve pokretne 
i nepokretne stvari koje su pripadale ostaviocu u momentu delacije, tačnije pravo 
12	 Kreč Milan, Pavić Đuro: Komentar zakona o nasleđivanju sa sudskom praksom, Narodne 

novine, Zagreb 1964, 65.
13	 U Srbiji se prvi tragovi plodouživanja pojavljuju u Milutinovoj povelji manastiru Banjskoj 

(1313–1318), kao udovičko uživanje. Pravo uživanja se pominje u sintagmi Matije Vlastara 
i u Dušanovom zakoniku iz 1349, i to kod pronije i prava uživanja ženinog miraza. SGZ 
lične službenosti reguliše u okviru VIII glave –o službenostima „servitutima“. Razlikovale 
su se tri vrste: upotrebljenje, obitavanje i uživanje. Detaljnije o plodouživanju u Lazić M.: 
Lične službenosti, Pravni fakultet, Univerzitet u Nišu, 2000. 

14	 Francuski građanski zakonik iz 1804. reguliše plodouživanje kao posebno i samostalno 
pravo na tuđim stvarima, a ne kao ličnu službenost,



Milan Počuča

Megatrend revija ~ Megatrend Review

202

svojine na njima, ali i druga imovinska prava, tj. ona prava čija se vrednost može 
izraziti u novcu, kao i obligaciona prava. Može je prenositi i opterećivati hipote-
kom ili službenostima, ali to ostaje bez uticaja na plodouživaočeva prava. Preži-
veli bračni drug će u praksi najčešće zahtevati pravo uživanja na nepokretnim 
i pokretnim stvarima. „Proširenje naslednog dela supružnika konstituisanjem 
doživotnog uživanja ne menja naslednopravne posledice koje su nastale u tre-
nutku delacije. Svi naslednici, pa i supružnik, u vreme delacije stiču svojinu na 
određenom delu zaostavštine i odgovaraju za ostaviočeve dugove. Docnije uveća-
nje supružnikovog naslednog dela ne menja ništa u tome: kako supružnik pravo 
na nasledni deo ostvaruje putem singularne sukcesije, on za povećani nasledni 
deo ne odgovara za ostaviočeve dugove.“15

U domaćem naslednom pravu pre Drugog svetskog rata, postojala je moguć-
nost konstituisanja prava doživotnog uživanja samo u korist žene na zaostav-
štini muža, kao izraz njenog tadašnjeg položaja u društvu. Žena je tretirana kao 
stranac u porodici, tako da je nasleđivanje u svojinu bilo isključeno, jer bi žena 
udajom odnosila i nasleđena porodična dobra.16

U Zakonu o nasleđivanju iz 1955. godine17 ovo pravo žene nije ustanovljeno. 
Razlog ovakvog zakonskog rešenja bio je u tome što je žena stekla isti nasledno-
pravni položaj kao i muškarac. Pri takvom stanju stvari, smatralo se da je udo-
vički užitak izlišna ustanova; zašto bi se ženi (ili obojici bračnih drugova – reci-
pročno) priznavalo zakonsko pravo plodouživanja, kad nasleđivanjem stiče više 
– stiče pravo svojine.

Tek Zakonom o nasleđivanju iz 1995. godine uvedena je ustanova doživot-
nog uživanja u korist oboje bračnih partnera, čime je reafirmisano pravo plodo-
uživanja. „Time je potvrđen socijalni i alimentacioni karakter ovog instituta.“18 
Doživotno uživanje ili plodouživanje (ususfructus) u domaćem pravu predstav-
lja ličnu službenost koja ovlašćuje plodouživaoca da tuđu stvar upotrebljava i sa 
nje ubira plodove bez povrede suštine same stvari. „Ono može imati za pred-
met stvari (pokretne i nepokretne) i prava. Shodno tome, pravo plodouživanja 

15	 Antić Oliver: Nasledno pravo, VIII izmenjeno i dopunjeno izdanje, Pravni fakultet, 
Univerzitet u Beogradu, Beograd 2009, 397.

16	 Srpski Građanski zakonik iz 1844. predviđao je zakonsko nasleđivanje supruga posle svih 
srodnika koji su bili raspoređeni u 10 parentela; dakle, u praksi, suprugovo nasledno pravo 
je bilo neostvarivo. Radi toga zakon je priznao ženi, ne i muškarcu, pravo plodouživanja na 
muževljevoj zaostavštini tzv. udovički užitak. U konkurenciji sa srodnicima iz prve i druge 
parentele, udovica je imala pravo uživanja na delu koji je bio ravan delu ostalih naslednika. 
U slučaju konkurencije na nasleđivanje sa daljim srodnicima ostavioca, udovica ostavioca 
imala je pravo uživanja na celokupnoj zaostavštini. Pored udovičkog užitka udovica je, 
takođe, imala pravo stanovanja u muževljevoj kući, uz ograničenje odnosno gubitak prava 
u slučaju preudaje. Videti paragrafe 412-417 SGZ.

17	 Zakon o nasleđivanju koji je objavljen 11. 5. 1955. u „Službenom listu FNRJ“ br. 20/55.
18	 Popivoda Dunja: „Plodouživanje u naslednopravnim ugovorima“, Pravna riječ, Časopis za 

pravnu teoriju i praksu, br.28/2011, Udruženje pravnika Republike Srpske, B. Luka 2011, 371.
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se može konstituisati na stanu, kući, poljoprivrednom ili šumskom zemljištu, 
mašinama...“19

Ovo pravo bračnog druga ima etičku dimenziju i ustrojeno je prvenstveno 
radi zaštite interesa bračnog druga koji često posle smrti bračnog druga može 
zapasti u teške materijalne prilike. Kako se pravilno primećuje, ovim se štite i 
interesi ostalih vlasnika. „Ovo stoga što na imovini koja je opterećena pravom 
doživotnog uživanja oni stiču pravo svojine. Smrću bračnog druga pravo plodo-
uživanja se kao lična službenost gasi.“20

Po članu 23 st. 1 Zakona o nasleđivanju, kad je pozvan na nasleđe s nasled-
nicima drugog naslednog reda a nema nužnih sredstava za život, bračni drug 
može u roku od jedne godine od smrti ostaviočeve zahtevati doživotno uživanje 
(plodouživanje) na celini ili delu zaostavštine koju su nasledili ostali naslednici. 
Svrhu ovakvog zakonskog rešenja nalazimo u sprečavanju ugrožavanja elemen-
tarne ljudske egzistencije podstaknute gubitkom bračnog druga, s jedne strane, 
i s druge, deobom ostaviočeve imovine sa drugim naslednicima. U tom smi-
slu „ova ustanova predstavlja specifičan naslednopravni instrument socijalne 
politike.“21

Zahtev za konstituisanje prava plodouživanja postavlja se uvek u ostavin-
skom postupku.

Kada govorimo o osnovnom uslovu za povećanje naslednog dela supružnika 
u drugom naslednom redu, nemanju nužnih sredstava za život i njegovom ispu-
njenju, polazimo od bračnog druga čije su imovinske prilike takvog sadržaja da 
mu ne pružaju osnovne uslove za vođenje života u okviru jednog normalnog i 
prosečnog standarda. To je onaj bračni drug koji nije u radnom odnosu, bolestan 
je, sa malom imovinom od koje ne može ostvarivati nikakvu korist (npr. da je 
izdaje u zakup), sa malim iznosom socijalne pomoći, i tome slično.

Prema odredbi člana 23 Zakona o nasleđivanju, sud je jedino pozvan da vrši 
procenu ove pretpostavke. Sudu je prepušteno i to da prema okolnostima svakog 
konkretnog slučaja odluči da li će u korist preživelog bračnog druga konstituisati 
pravo doživotnog uživanja na celoj zaostavštini ili delu zaostavštine. Sudu za 
osnov meritorne odluke poslužiće, ne samo pretpostavka na strani preživelog 
bračnog druga (da nema nužnih sredstava za izdržavanje), već i pretpostavke na 
strani naslednika drugog naslednog reda. Uostalom, odredba stava 3 člana 23 
upućuje sud na činjenice koje će naročito da ceni, a to su dužina trajanja zajed-
nice života ostavioca i bračnog druga, imovno stanje i sposobnost za privređiva-
nje bračnog druga i ostalih naslednika i vrednost zaostavštine.

19	 Detaljnije o plodouživanju: Babić Ilija: Komentar zakona o nasleđivanju, Sl. list Srbije i 
Crne Gore, Beograd 2005, 71 i 72.

20	 Svorcan Slobodan: Nasledno pravo, VI izdanje, Pravni fakultet, Kragujevac 2009, 150.
21	 Stupar M.: „Socijalna funkcija nasleđivanja i njegovo pravno regulisanje“, Anali Pravnog 

fakulteta, br. 4/1955, 95. 
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Postavlja se pitanje, kako sud da odluči ako postoji kolizija interesa između 
preživelog bračnog druga i ostalih naslednika drugog naslednog reda, kada su imo-
vinske prilike bračnog druga i ostalih naslednika podjednako teške i nepovoljne.

Na ovakvu situaciju možemo gledati dvojako: po jednom stavu preživeli 
bračni drug koji predstavlja naslednika iz prvog naslednog reda, što znači da 
je bliže ostaviocu u pogledu naslednopravnih ovlašćenja od naslednika drugog 
naslednog reda, uvek može konstituisati pravo doživotnog uživanja, s tim što 
će sud prema okolnostima slučaja odlučiti da li će to biti na delu ili celokupnoj 
zaostavštini. Međutim, po drugom mišljenju, sud bi o konstituisanju ovog prava 
mogao odlučiti samo ako su materijalne prilike naslednika drugog naslednog 
reda takve da se to neće negativno odraziti na njihov materijalnopravni položaj. 
Nije osnovano zahtevati od lica koje se nalazi u oskudici da svoju nemaštinu 
povećava da bi se podmirile potrebe drugog lica koje se isto tako nalazi u nepo-
voljnom materijalnom položaju. Tražiti ovakve žrtve u ime neodređenih etičkih 
principa nasledničke solidarnosti, nije osnovano i ne proističe iz samog duha 
Zakona o nasleđivanju.

Preživeli bračni drug zahtev za konstituisanje prava doživotnog uživanja 
na celini ili jednom delu zaostavštine može podneti u roku od jedne godine od 
smrti ostaviočeve. Istekom ovog roka gasi se pravo preživelog bračnog druga. 
Radi se o prekluzivnom roku o kome sud vodi računa po službenoj dužnosti. 
Ako je zahtev stavljen po isteku roka od godinu dana od smrti ostavioca, sud će 
u parnici tužbu odbaciti.

Preinačenje i ukidanje doživotnog uživanja. Prema članu 25 Zakona o 
nasleđivanju, do preinačenja i ukidanja doživotnog uživanja može doći u sluča-
jevima:

a)	 kada se bračni drug i ostali naslednici sporazumeju da doživotno uživa-
nje preinače u doživotnu rentu;

b)	 kada se promene prilike zbog kojih je bračnom drugu pripalo doživotno 
izdržavanje ili renta.

U situaciji pod b) to su slučajevi kada se posle ostaviočeve smrti imovin-
ske prilike bračnog druga poboljšaju, a ostali naslednici iz raznoraznih razloga 
zapadnu u oskudicu i nemaštinu, te ne bi bilo pravično da bračni drug uživa celu 
ili deo zaostavštine.

Preinačenje se postiže sporazumom (ugovorom) između bračnog druga i 
ostalih naslednika o preinačenju doživotnog uživanja u doživotnu rentu. Renta 
može biti novčana i naturalna.

Promena prilika koje je sud imao uvid prilikom ustanovljavanja prava 
doživotnog uživanja ili rente, a tiču bračnog druga i ostalih naslednika drugog 
naslednog reda, može dovesti do toga da sud, na osnovu zahteva ostalih nasled-
nika doživotno uživanje ili rentu ukine. Potrebna je promena prilika na strani 
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bračnog druga nabolje (zaposlio se, sklopio brak, stekao nasleđem imovinu i dr.). 
Potrebna je i promena prilika ostalih naslednika nagore (bolest, postali nespo-
sobni za rad), s tim da te promene budu rezultat objektivnih okolnosti (ne rezul-
tat zle namere). Razume se, potrebno je da prilike budu trajnije prirode.

Član 25 Zakona o nasleđivanju predviđa mogućnost da bračni drug i ostali 
naslednici sporazumno doživotno uživanje preinače u doživotnu rentu. Da li je 
moguće ovo preinačenje putem suda, kada ostali naslednici postave takav zahtev 
sudu? Ima mišljenja da je to moguće. Polazi se od poznatog principa. Ko može 
više, može i manje: ako ostali naslednici drugog naslednog reda mogu tražiti 
ukidanje, zašto ne bi mogli tražiti njegovo preinačenje u doživotnu rentu, s tim 
što bi sud i u ovom slučaju cenio postojanje promenjenih prilika, koje su nužne 
za usvajanje zahteva.22

b) Zahtev za ostvarivanje prava nasleđa celokupne zaostavštine
Po članu 23 stav 2 Zakona o nasleđivanju, kad je vrednost zaostavštine tako 

mala da bi njenom podelom zapao u oskudicu, bračni drug može zahtevati u 
svojinu celokupnu zaostavštinu.

Kada se odlučuje o povećanju naslednog dela ostaviočevog bračnog druga ili 
da bračni drug nasledi celu zaostavštinu, potrebno je da su istovremeno (kumu-
lativno) ispunjena dva bitna uslova – da bračni drug nema nužnih sredstava za 
život i da je zaostavština tako male vrednosti, da bi njenom podelom bračni drug 
zapao u oskudicu.

Kada bračni drug nema nužnih sredstava, objašnjeno je napred. Kada je zao-
stavština male vrednosti, faktičko je pitanje koje procenjuje sud.

Kod ovog vida povećanja naslednog dela bračnog druga, bračni drug pored 
svog naslednog dela koji iznosi jednu polovinu, stiče u svojinu i deo koji pri-
pada ostalim naslednicima drugog naslednog reda. Naslednici u odnosu na koje 
ostvaruje zahtev za povećanje svog naslednog dela u odnosu na svoj deo prestaju 
biti naslednici od momenta smrti ostavioca. To ima značaj na obim odgovorno-
sti bračnog druga za ostaviočeve dugove. On odgovara u punom obimu. I kod 
ovog oblika povećanja naslednog dela, pri odlučivanju sud naročito ceni dužinu 
trajanja zajedničkog života ostavioca i bračnog druga, imovno stanje i sposob-
nost, privređivanje bračnog druga i ostalih naslednika i vrednost zaostavštine.23

22	 Antić Oliver, 146.
23	 U prilog ovom tumačenju zakonske norme člana 23 Zakona o nasleđivanju navodimo 

primer iz sudske prakse našeg suda: „Supruga ima pravo nasledstva na celokupnoj 
zaostavštini iza smrti svoga supruga, ako je predmetna zaostavština male vrednosti, 
a imovinske i zdravstvene prilike u kojima se ona nalazi upućuju na to da bi podelom 
zaostavštine tužilja došla u oskudicu.“ VSS Rev-1291/01 od 23. marta2001. Izbor iz sudske 
prakse br. 3/02, odluka broj 46. Slično i odluka Vrhovnog suda Vojvodine, Rev.265/83 od 
20. 6. 1983. preuzeto iz Radovanov Aleksandar: Zbornik sudske prakse, građanskopravna 
oblast, Pravni fakultet za privredu i pravosuđe, Novi Sad 2009, 160.
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Zahtevati povećanje je lično pravo preživelog bračnog druga (čl. 24 Zakona o 
nasleđivanju). Ako bračni drug umre pre ostvarenja prava na povećanje nasled-
nog dela, to pravo ne prelazi na njegove naslednike, jer odredba ima u vidu samo 
i isključivo interese i potrebe bračnog druga.24 „U parnici koju bi bračni drug 
poveo, tražeći da mu se kao bračnom drugu bez nužnih sredstava za život prizna 
pravo na celu zaostavštinu u smislu člana 24 Zakona o nasleđivanju, pa u toku 
parnice umre, sud će njen tužbeni zahtev odbiti, jer se ovo pravo kao lično pravo 
ugasilo njenom smrću. To znači da se gasi i njen zahtev u materijalno-pravnom 
smislu tako da njenim naslednicima ne pripada pravo da ga ostvaruju.“25

Zahtev za povećanje naslednog dela bračni drug uvek podnosi u ostavin-
skom postupku, a ako nastane spor oko činjenica od kojih zavisi pravo na pove-
ćanje naslednog dela, ostavinski sud će obavezno prekinuti postupak i stanke 
uputiti na parnicu.26

Preživeli bračni drug podnosi zahtev u roku od jedne godine od ostavio-
čeve smrti, odnosno u roku od godine dana od trenutka kada je rešenje kojim je 
ostavilac proglašen za umrlog postalo pravosnažno.27 Ako nisu sporne činjenice, 
postoji mogućnost da se o tome odluči u ostavinskom postupku bez upućiva-
nja na parnicu. Bračni drug može odmah po podnošenju zahteva za povećanje 
naslednog dela zahtevati i privremene mere za obezbeđivanje zaostavštine, s tim 
što – ukoliko se radi o nepokretnostima – može se u zemljišne knjige staviti 
zabeležba spora, čime se upozoravaju treća lica na mogućnost nastanka prava 
plodouživanja na nekretnini.

Smanjenje naslednog dela bračnog druga u drugom naslednom redu. Do 
smanjenja naslednog dela bračnog druga u drugom naslednom redu dolazi pod 
uslovima iz člana 26 Zakona o nasleđivanju. Treba istaći da se nasleđeni deo 
smanjuje prilikom konkurisanja sa svim naslednicima drugog naslednog reda, a 
ne samo kada konkuriše sa roditeljima ostavioca, kako je bilo predviđeno odred-
bama ranijih zakona.

Dva su uslova. Prvi uslov je da ostaviočeva nasleđena dobra čine više od 
polovine njegove posebne imovine. Kada se ima u vidu deo posebne imovine 
koji ima osnov u nasleđenoj imovini, „ono što je najbitnije je da nasleđena dobra, 
prema slovu čl. 26 ZON, u istu grupu vezuju dva kumulativna činioca: krvno (a 
pod određenim uslovima i građansko) srodstvo ostavioca i pretka i besteretnost 
pribavljanja. Nedostatak te kumulacije povlači za sobom i neispunjenje uslova za 
primenu člana 26 ZON.“28

24	 Okružni sud u Beogradu, Gž. 1177/84. Preuzeto iz Babić Ilija: Komentar Zakona o 
nasleđivanju, 75.

25	 Odluka VSS, Rev- 3412/92, od 10. novembra 1993. Bilten VSS br. 1/94
26	 Vidi član 119 st. 2 Zakona o vanparničnom postupku Srbije.
27	 Vidi član 207 st. 2 Zakona o nasleđivanju Srbije.
28	 Antić Oliver B., Balinovac Zoran M., 171.
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Drugi uslov odnosi se na dužinu trajanja bračne zajednice, ali samo pod 
uslovom da bračna zajednica nije trajala duže vreme. Pod bračnom zajednicom 
treba razumeti bračnu zajednicu u pravnom i faktičkom smislu. Kada bračna 
zajednica nije duže trajala, faktičko je pitanje. Ovo je, dakle, stvar ocene suda. 
Duže trajanje bračne zajednice koristi bračnom drugu, jer će tada procenat sma-
njenja naslednog dela bračnog druga biti manji i obratno.

Smanjenje naslednog dela bračnog druga je moguće najviše do jedne četvr-
tine zaostavštine.

Deo za koji je nasledni deo bračnog druga smanjen sud dodeljuje samo 
nasledniku koji je zahtev postavio, a ne i ostalim naslednicima. Ovo zato što se 
radi o građanskim pravima čije ostvarenje zavisi od subjekta kome objektivno 
pravo daje takvu mogućnost. Na njemu je da li će ga ostvarivati ili neće. Prili-
kom određivanja naslednika koji mogu da zahtevaju smanjenje naslednog dela 
supružnika, sud mora da poštuje kriterijum porekla dobara. „Zahtev za sma-
njenje može postaviti naslednik iz one loze iz koje su dobra kao nasleđe ušla u 
ostaviočevu imovinu.“29

U toku trajanja postupka u kome se odlučuje o zahtevu za smanjenje nasled-
nog dela bračnog druga, bračni drug može da se odrekne nasleđivanja u svojinu i 
da traži da mu se konstituiše doživotno uživanje na polovini zaostavštine. 

Kad je bračni drug pozvan na nasleđe s naslednicima drugog naslednog reda, 
a ostaviočeva nasleđena dobra čine više od polovine njegove posebne imovine, 
ostali naslednici mogu u roku od jedne godine od smrti ostaviočeve, kao dana 
otvaranja nasleđa, podneti zahtev za smanjenje naslednog dela bračnog druga. 
Radi se o prekluzivnom roku o kome sud vodi računa po službenoj dužnosti. Po 
isteku roka ovo pravo se definitivno gasi. Ako je zahtev podnet po isteku roka od 
godinu dana od smrti ostavioca, sud će u parnici tužbu odbaciti. 

Ako naslednik koji nije zahtevao smanjenje naslednog dela bračnog druga 
umre pre isteka za postavljanje zahteva, to pravo pripada njegovim potomcima, 
ako su njegovi naslednici, u roku od šest mesecu od njegove smrti. Protek ovog 
roka je prekluzivan rok. Protekom ovog roka gubi se pravo. Na njega sud pazi po 
službenoj dužnosti. Sud će tužbu odbaciti kao neblagovremenu. 

Na naslednopravni položaj bračnog druga posredno i utiče zakonom propi-
sana mogućnost povećanja naslednog dela roditelja u drugom naslednom redu. 
Naime, kada su roditelji ostavioca pozvani na nasleđe sa ostaviočevim bračnim 
drugom a nemaju nužnih sredstava za život, oni mogu u roku od jedne godine od 
smrti ostavioca zahtevati doživotno uživanje na delu ili celini zaostavštine koju 
je nasledio bračni drug.30 Argumentacija za povećanje naslednog dela roditelja 
na teret bračnog druga i uslovi koji moraju biti ispunjeni, slični su pravu bračnog 
druga na povećanje naslednog dela u odnosu na naslednike iz drugog naslednog 
reda. Ovo pravo roditelja kao zakonskih naslednika ne utiče na pravo podnošenja 
29	 Antić Oliver, 148.
30	 Videti član 31 stav 1 ZON Srbije.
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zahteva za smanjenje naslednog dela bračnog druga sticanjem u svojinu iz člana 
26 Zakona o nasleđivanju. Tako, uspeju li sa zahtevom za povećanje naslednog 
dela davanjem na doživotno uživanje celine ili dela zaostavštine bračnog druga, 
roditelji postaju i univerzalni i singularni sukcesori na zaostavštini. Pravo na 
povećanje naslednog dela može pripasti samo onom ostaviočevom roditelju koji 
hoće i može da nasledi (živ je u trenutku delacije, a nije isključen, nedostojan ili 
nesposoban za nasleđivanje). Naravno, da bi do povećanja naslednog dela rodite-
lja na teret naslednog dela ostaviočevog bračnog druga i došlo, nužno je ispuniti 
i uslove koji su utvrđeni u članu 31 ZON-a. Sud prilikom odlučivanja o zahtevu 
ostaviočevih roditelja naročito ceni imovno stanje i sposobnost za privređivanje 
roditelja, ostaviočevog bračnog druga i potomaka roditelja koji ne može ili neće 
da nasledi, dužinu trajanja zajednice života ostavioca i bračnog druga odnosno 
vrednost zaostavštine. Potom sud donosi odluku o tome hoće li uopšte povećati 
nasledni deo ostaviočevih roditelja u odnosu na bračnog druga i ostale nasled-
nike koji se mogu pojaviti u slučaju da jedan od ostaviočevih roditelja ne može 
ili neće da nasledi (čl. 31 stav 3 ZON). „Sud može prema svakom od sanasled-
nika odrediti različito povećanje naslednog dela ostaviočevih roditelja. U svemu, 
dakle, shodno važe pravila kojima se sud rukovodi prilikom odlučivanja o pravu 
i veličini povećanja naslednog dela ostaviočevog supružnika.“31

4. Pravo bračnog druga na izbor i nenasledivost prava na izbor

„Supružniku pripada izbor sve do pravosnažnosti odluke kojom se rešava o 
zahtevu njegovih naslednika bilo da odluka postaje pravosnažna u parničnom 
ili ostavinskom postupku.“32 Ako bračni drug ovako ne odluči, a umre pre dava-
nja izjave o izboru, njegovi naslednici mogu da naslede u svojinu, koliko sleduje 
bračnom drugu ostavioca.33

Izjava o izboru doživotnog uživanja na polovini zaostavštine umesto nasleđa 
u svojinu o kojoj je reč u članu 28 stav 1 Zakona o nasleđivanju, pretpostavlja da 
izjava o izboru nije data pod uslovom ili rokom. Ako je izjava o izboru oročena 
ili data pod uslovom, smatraće se na ni uslov ni rok ne postoje.34 Izjava o izboru 
ne može se opozvati, ali se može poništiti ako je posledica prinude, prevare, pret-
nje ili zablude. Pretnju, zabludu i prevaru Zakon o obligacionim odnosima uvr-
štava u mane volje i za njih vezuje rušljivost.35 Ako se posle okončanja postupka 

31	 Detaljnije videti Antić Oliver B., Balinovac Zoran M., 193-196.
32	 Ibid., 182.
33	 Videti član 28 stav 1 i 2 Zakona o nasleđivanju.
34	 Videti član 29 stav 1 Zakona o nasleđivanju.
35	 O manama volje kao razlogu za rušljivost date izjave o izboru doživotnog uzdržavanja, 

videti članove 60-66. ZOO i 111-117. ZOO. 
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za raspravljanje zaostavštine pronađe nova imovina, već učinjeni izbor proteže 
se i na tu imovinu.

Najčešće će naslednici drugog naslednog reda podneti zahtev za smanje-
nje naslednog dela bračnog druga u ostavinskom postupku. Ako učestvuju u 
postupku i propuste da stave zahtev za smanjenje, ne mogu posle pravosnažnosti 
postaviti takav zahtev. Ukoliko nije učestvovao u ostavinskom postupku, može 
tužbom pokrenuti parnični postupak, ako postoji neki od ZPP-om predviđenih 
uslova za ponavljanje postupka. No, i za ovakvog naslednika važi materijalno-
pravni prekluzivni rok od jedne godine od dana smrti ostavioca.

5. Kada bračni drug gubi pravo zakonskog nasleđivanja

Prema odredbi člana 22 Zakona o nasleđivanju, bračni drug gubi pravo 
zakonskog nasleđivanja:

1)	 ako je ostavilac bio podneo tužbu za razvod braka a posle njegove smrti 
se utvrdi da je tužba bila osnovana;

2)	 ako je njegov brak sa ostaviocem poništen posle ostaviočeve smrti, a 
iz razloga koji su bračnom drugu bili poznati u trenutku zaključenja 
braka;

3)	 ako je njegova zajednica života sa ostaviocem bila trajno prestala njego-
vom krivicom ili u sporazumu sa ostaviocem.

Pravo nasleđivanja između bračnih drugova prestaje razvodom, ukoliko za 
života bude doneta pravosnažna odluka o tome. Moguća je, međutim, situacija 
da jedan bračni drug podnese tužbu i u toku brakorazvodnog postupka umre. 
Pravo na podizanje tužbe za razvod braka pripada bračnim drugovima, jer se 
radi o ličnom pravu koje oni ni pravnim poslom među živima za slučaj smrti ne 
mogu preneti na drugo lice. Pravo na podizanje tužbe ne prelazi na naslednike, 
ali naslednici tužioca mogu produžiti već započeti postupak u cilju dokazivanja 
osnovanosti tužbe. Ako osnovanost tužbe bude dokazana, preživeli bračni drug 
gubi pravo da nasledi umrlog bračnog druga. Ako je u toku parnice umro tuženi 
bračni drug, brakorazvodni spor se obustavlja pošto naslednici tuženog bračnog 
druga nemaju pravo da nastave postupak.

Naslednici – bilo da su zakonski ili testamentalni – imaju pravo da podnesu 
tužbu za poništenje braka iz razloga apsolutne ništavosti iz Porodičnog zakona 
i posle prestanka braka, jer spadaju u krug lica koja imaju neposredni pravni 
interes da brak bude poništen, iako se pravo zahtevanja poništaja braka, kao 
lično pravo, ne može nasleđivati.36 Ovo stoga što njihova nasledna prava zavise 

36	 U prilog videti odluku Vrhovnog suda Srbije, Rev-4111/98 Gž.161/98, preuzeto iz Vuković 
Svetislav M.: Komentar zakona o nasleđivanju sa sudskom praksom, obrascima, registrom 
pojmova i prilogom, Poslovni biro, Beograd 2007, 56.
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od nepostojanja braka. Pravosnažnom presudom o poništenju braka zapravo se 
obesnažuje osnov po kome preživeli bračni drug nasleđuje. Kad po tužbi nasled-
nika dođe do parnice, naslednici ostavioca moraju dokazati da je preživeli bračni 
drug znao razloge koji brak čine ništavim.

Pod određenim uslovima brak može biti poništen i po tužbi javnog tužioca, 
ali i drugih lica koja imaju pravni interes. 

Zajednica života bračnih drugova pretpostavlja da oni zajedno žive i rade. 
Ukoliko je zajednica trajno prestala krivicom nadživelog bračnog druga ili u 
sporazumu sa ostaviocem, nadživeli bračni drug gubi pravo na nasleđivanje.37 
Sporazum nadživelog bračnog druga sa ostaviocem o trajnom prestanku njihove 
bračne zajednice mora biti izričit i rezultat njihove slobodno izražene volje, a 
može biti i sadržan u predlogu za sporazumni razvod braka koji su bračni dru-
govi sačinili ili podneli pre smrti ostavioca.

6. Zaključak

Zakon o nasleđivanju, uvažavajući tadašnji pravni i društveni sistem, ter-
minološki koristi izraz bračni drug. Savremeni termin koji se danas koristi jeste 
supružnik, ali sudska praksa, poštujući odredbe važećeg Zakona o nasleđiva-
nju, u odlukama još uvek koristi zastareo izraz bračni drug, što u nekoj meri 
može stvoriti zabunu. Iz tog razloga i autor koristi zakonski termin. Ostavio-
čev bračni drug ima jedinstven i specifičan naslednopravni položaj. Njegovo 
nasledno pravo proizlazi iz činjenice postojanja pravom priznatog braka u tre-
nutku delacije ostavioca. U prvom naslednom zakonskom redu nasleđuje samo 
u slučaju kada ostavilac ima potomaka. U slučaju da ostavilac nema potomaka, 
bračni drug nasleđuje sa naslednicima drugog naslednog reda. Ukoliko se u 
prvom naslednom redu svi ostaviočevi potomci odreknu nasleđa, bračni drug će 
naslediti kao jedinstveni naslednik u prvom naslednom redu. Uvažavajući speci-
fični položaj ostaviočevog bračnog druga u odnosu na ostale srodnike ostavioca, 
zakonom je ostavljena mogućnost povećanja i smanjenja veličine naslednog dela 
bračnog druga unutar prvog i drugog naslednog reda. Takođe, utvrđena je zako-
nom mogućnost konstituisanja prava doživotnog uživanja (plodouživanja) na 
strani bračnog druga. Kako bi došlo do primene ovi posebnih pravila zakonskog 
nasleđivanja bračnog druga ostavioca, potrebno je da se ispune i zakonski uslovi, 
kako na njegovoj, tako i na strani srodnika koji se pojavljuju kao naslednici unu-
tar prvog i drugog naslednog reda. Sud kao jedini merodavan i nadležan državni 
organ prilikom odlučivanja o raspodeli zaostavštine među zakonskim nasled-
nicima, pre svega polazi od konkretnog činjeničnog stanja i poštovanja načela 
pravičnosti u odnosu na zainteresovane naslednike.

37	 Videti odluku Vrhovnog suda Srbije, Rev-3451/01, preuzeto iz: Ibid., 55.
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ISKAZ OKRIVLJENOG KAO DOKAZNO SREDSTVO  
U KRIVIČNOM POSTUPKU

Iskaz okrivljenog i njegovi pojavni oblici u krivičnom postupku zaslužuju 
posebnu pažnju. Iako ne postoji pouzdan kriterijum podele, iskaz okrivljenog se 
može javiti kao poricanje, priznanje, imenovanje saučesnika i opoziv priznanja. 
Svaki od ovih vrsta iskaza analiziran je posebno, imajući u vidu i neke psihološke 
aspekte koji opredeljuju okrivljenog za davanje određene vrste iskaza. 

Ključne reči: iskaz okrivljenog, poricanje, priznanje, imenovanje sauče-
snika, opoziv priznanja, psihološki aspekti

1. Uvodne napomene

Okrivljeni je lice protiv kojeg se pred sudom vodi krivični postupak zbog 
postojanja osnovane sumnje da je učinio krivično delo koje mu ovlašćeni tužilac 
krivičnom tužbom stavlja na teret. U toku krivičnog postupka nepohodno je 
utvrditi da li je okrivljeni učinio krivično delo, da li je za to delo krivično odgo-
voran i da li postoje uslovi za izricanje krivične sankcije, što se postiže izvođe-
njem niza procesnih radnji dokazivanja predviđenih Zakonikom o krivičnom 
postupku koje sud preduzima da bi formirao svoje ubeđenje o postojanju ili 
nepostojanju činjenica koje mogu biti od uticaja na njegovu odluku.1

Domaći krivični postupak spada u optužno-raspravni (mešoviti) tip postupka 
u kojem okrivljeni ima položaj stranke kojoj na raspolaganju stoji čitav skup prava 
kojima svoju procesnu aktivnost usmerava na odbranu svojih interesa.

Jedno od dokaznih sredstava predviđenih Zakonikom o krivičnom postupku 
je iskaz okrivljenog, koji ima dvostruku pravnu prirodu i istovremeno predstav-
lja i odbrambeno i dokazno sredstvo.

Imajući u vidu činjenicu da se krivično delo po pravilu dešava iznenada, da 
nije unapred obezbeđeno dokazima kao što je to slučaj u sferi građanskog prava, 
kao i da se često najteža krivična dela vrše tako da nema dokaza o njihovom izvr-
šenju, iskaz okrivljenog predstavlja nezaobilazan izvor saznanja. U tom smislu se 
o okrivljenom govori kao o aktivnom dokaznom sredstvu, jer „ima dokaza do 
*	 Željko Mirkov, diplomirani pravnik – master, viši tužilački saradnik u Osnovnom javnom 

tužilaštvu u Kikindi, e-mail: zekspir©hotmail.com .
1	 Grubač M.: Krivično procesno pravo, Službeni glasnik, Beograd 2006, 235.
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kojih organi koji vode postupak mogu doći samo uz aktivno učešće okrivljenika, 
kao što su izjave kojima izražava znanje o činjenicama važnim za postupak, ali 
osim ovog verbalnog izražavanja postoje i velike mogućnosti izražavanja: gesti-
kulacijom, mimikom, celim ponašanjem neke osobe“.2

Iskaz predstavlja pojam koji možemo posmatrati u psihološkom i procesno-
pravnom smislu.

U psihološkom smislu, iskaz nastaje tako što neko lice zapaža neku činje-
nicu putem čula, zadržava opaženo putem pamćenja i potom usmeno (a nekad i 
pismeno) saopštava zapamćeno.3 Tako iskaz predstavlja složen psihološki pojam 
koji čine četiri psihička procesa: opažanje, pamćenje, mišljenje i iskazivanje. 
Navedeni procesi su sadržinski i funkcionalno povezani i uslovljeni, kako među-
sobno, tako i sa drugim psihičkim procesima kao što su emocija, inteligencija, 
volja pažnja i motivi.4

U procesnopravnom smislu, iskaz okrivljenog je izjava nastala saslušanjem 
koju on u tom svojstvu daje organima krivičnog postupka o predmetu suđenja, 
kojom se mogu potvrđivati ili opovrgavati navodi optužbe.5 Radi potpunije defi-
nicije iskaza okrivljenog, potrebno je ukazati u kojim se sve pravcima može kre-
tati ovaj iskaz, tj. navesti njegove pojavne oblike. Mnogi domaći i strani autori 
pod pojmom „iskaz okrivljenog“ misle na poricanje, priznanje i opoziv prizna-
nja, ali „uočljivo je da ta podela prikriva izvanredno složenu i delikatnu proble-
matiku terećenja drugih osoba od strane okrivljenika (koji, naravno, pri tome 
može svoju krivnju priznavati ili poricati).“6 

Na osnovu iznetog, proizlazi da se okrivljeni – ukoliko reši da iskazuje – 
može odlučiti za poricanje izvršenja krivičnog dela, priznanje njegovog izvršenja, 
opoziv ranije datog priznanja i terećenje druge osobe od strane okrivljenog.7

2	 Damaška M.: Okrivljenikov iskaz kao dokaz u suvremenom krivičnom postupku, Narodne 
novine, Zagreb 1962, 12.

3	 Aćimović M.: Psihologija zločina i suđenja, Savremena administracija, Beograd 1987, 322.
4	 Delić N.: Psihologija iskaza pojedinih učesnika u krivičnom postupku, Pravni fakultet, 

Univerzitet u Beogradu, 2008, 26.
5	 Aćimović M., 205; Brkić S.: Racionalizacija krivičnog postupka i uprošćene procesne forme, 

Centar za izdavačku delatnost Pravnog fakulteta, Novi Sad, 2004, 210.
6	 Vodinelić V.: „Imenovanje ‘sukrivca’ kao dokaz u krivičnom postupku“, Zbornik radova 

pravnog fakulteta u Splitu, Split, 1974, 73.
7	 „S pravom se pojavljuje prigovor da nije iznađen doslijedan i jasan principum divisionis, 

ali zasluga je ove klasifikacije što je pokušala svratiti pažnju teorije na problematiku ove 
vrste dokaza, koji su, začudo, ne samo u našoj krivičnoprocesnoj litetraturi dosta zane-
mareni.“ – Vodinelić V., str. 73.
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2. Poricanje

Pitanje poricanja i njegove dokazne vrednosti prilično je zapostavljeno u 
naučnim radovima, a mnogo veći broj radova posvećen je priznanju. Ovim je 
na neki način zanemarena činjenica da nije samo priznanje dokaz u krivičnom 
postupku, već da je to iskaz okrivljenog ma kakav bio, tj. bez obzira na količinu 
informacija koju nosi. Izjava kojom se osporava tačnost neke činjenice ili kojom 
se tvrdi da se inkriminisani događaj drugačije odigrao, može imati vrednost, 
iako ne sadrži opterećenje protiv svog vinovnika.8 Na ovakav značaj i zastuplje-
nost priznanja verovatno je uticala činjenica da je priznanje svakako najviše 
priželjkivana vrsta iskaza okrivljenog, čijim dobijanjem po pravilu nestaju sve 
nedoumice u pogledu izvršenja krivičnog dela, kao i status „kraljice dokaza“ koji 
je imalo tokom razvoja krivičnog postupka. 

Poricanje nije ništa drugo nego osporavanje jednog stanja stvari koje se 
nekom prebacuje, dakle negacija.9 Tako bismo poricanje okrivljenog u krivič-
nom postuku mogli da odredimo kao negiranje činjeničnih navoda koje mu se 
optužbom stavljaju na teret ili pak priznanje da je činjenično stanje delimično ili 
u potpunosti tačno, ali uz iznošenje nekih okolnosti koje isključuju postojanje 
krivičnog dela. 

Imajući u vidu u kojim sve pravcima može ići poricanje i kakve sadržaje može 
imati, možemo razlikovati nekoliko modaliteta ove vrste iskaza. Golo poricanje 
je tvrđenje bez argumenata o dokazima kojima bi se eventualno ukazalo na neke 
nove dokaze i činjenice. Ovakvo držanje predstavlja indiciju krivice, jer iza jed-
nog ovakvog držanja se veoma često nalazi težnja za izbegavanjem zaplitanja u 
protivrečnosti, kao i načelan stav da je zadatak samih organa krivičnog gonjenja 
da pruže dokaz o krivici.10 Argumentovano poricanje može da ima razne sadržaje 
i stepene inforamacija činjenične prirode. Tako na primer, okrivljeni može pori-
cati izvršenje krivičnog dela, iznoseći određene činjenice kojima u potpunosti 
osporava navode optužbe (npr. alibi ili neke druge činjenice i okolnosti koje mu 
idu u korist) ili navesti da je optužba tačna u pogledu činjeničnog stanja, ali ospo-
ravati da je npr. krivično delo izvršeno sa umišljajem, a krivični zakonik predviđa 
jedino taj oblik vinosti za krivično delo koje se optužbom stavlja na teret.11

Poricanje, kao i priznanje, ne treba posmatrati nekritički i samo za sebe, 
izdvojeno od drugih izvedenih dokaza. Svako priznanje nije istinito, a svako 
poricanje nije lažno.12 Ovo naročito treba imati u vidu u situaciji kada se okriv-
ljeni odluči za argumentovano poricanje, gde će činjinice i tvrdnje koje iznosi 
8	 Gorphe F.: Ocena sudskih dokaza – rasparava o jednom tehničkom metodu (interni 

prevod), 1947, 129.
9	 Grasberger R.: Psihologija krivičnog postupka, „Veselin Masleša“, Sarajevo 1958, 197.
10	 Ibid., 204.
11	 V. Vodinelić, nav. prema: Danić R.: Ispit okrivljenog u krivičnom postupku, 2001, str. 113, 114.
12	 Ibid., 114.
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učiniti objektivno proverljivim. Ukoliko se verzija događaja koju je izneo okriv-
ljeni pokaže kao netačna, a imajući u vidu druge dokaze, to bi mogao biti dokaz 
ili bar indicija njegove krivice. Tako će se na najbolji način utvrditi da li je pori-
canje rezultat svesti o krivici ili svesti o nevinosti, tj. da li nosi karakter laži ili 
karakter istine.13 Čak i golo poricanje, lišeno bilo kakvih informacija, u situaciji 
kada sud ostane u sumnji u pogledu neke činjenice važne za donošenje odluke, 
može zahvaljujući pravilu in dubio pro reo imati iste posledice kao i da je utvr-
đena tačnost poricanja.14 S tim u vezi, smatramo da će golo poricanje, iako na 
prvi pogled neuspešan vid odbrane koji predstavlja indiciju krivice, slično pravu 
okrivljenog koji je odlučio da ne odgovara na postavljena pitanja, biti efikasno 
ako se steknu sledeći uslovi: a) da je okrivljeni zaista učinilac dela koje mu se 
stavlja na teret; b) da je on jedino živo biće koje čuva tajnu čitavog krivičnog 
dela; v) da okrivljeni nije ostavio nikakve tragove do kojih bi se kriminalističkim 
sredstvima moglo doći; g) da organi krivičnog postupka ne raspolažu nijednim 
valjanim dokazom o relevantnim činjenicama; d) da okrivljeni u svom ćutanju 
(u ovom slučaju poricanju) ostane dosledan i nepokolebljiv.15 

Činjenica je da je svako ljudsko ponašanje uslovljeno nekim motivom, kao 
organskim ili psihološkim faktorom koji pokreće ili reguliše ponašanje radi 
postizanja određenih ciljeva.16 Stoga u svakom konkretnom slučaju treba tra-
žiti razloge zbog kojih se okrivljeni odlučio baš za ovakvu vrstu odbrane. Tako 
će se okrivljeni koji smatra da postoje svi uslovi navedeni u prethodnom stavu 
opredeliti za golo poricanje i time otežati utvrđivanje pravog činjeničnog sta-
nja, a ovakva odluka, iako rizična može dovesti do povoljnog rezultata za njega. 
Naravno, okrivljeni može svoju odluku o načinu iznošenja odbrane promeniti u 
toku krivičnog postupka u zavisnosti od toka istog i predloženih dokaza, ali će 
ovakvo držanje svakako ostaviti utisak na sud, jer se s pravom može postaviti 
pitanje, zašto se okrivljeni koji je od samog početka imao mogućnost da argu-
mentovano osporava navode optužbe odlučio za golo poricanje. Dalje, moguće 
je da okrivljeni, koristeći se golim poricanjem, ne želi da naškodi sebi ili bliskoj 
osobi, a moguće je i da ne zna ništa o konkretnom slučaju.17 

Na kraju, navešćemo neke praktične momente u vezi sa saslušanjem okriv-
ljenog koji se odlučio za argumetovano poricanje i ocenom verodostojnosti ove 
vrste iskaza, imajući u vidu da netačan iskaz okrivljenog može biti posledica sve-
sne laži, ali i zablude.18 Prilikom saslušanja treba najpre utvrditi šta je okrivljeni 
13	 Grasbeger R., ibid.
14	 Danić R.: Ispit okrivljenog u krivičnom postupku, Sven, Niš 2001, 116, 117.
15	 Stanković D.: Smisao i besmisao šutnje, Globus, Zagreb 1988, 257.
16	 Aćimović M., 367.
17	 V. Vodinelić, nav. prema: Danić R., 114.
18	 Grasberger navodi sledeći primer: Posle neuspele krađe u prodavnici električne robe 

uhapšena su dva lica, a kasnije i treće koje je za vreme njihovog pokušaja upadljivo stajalo 
ispred izloga radnje i koje je počelo da beži u isto vreme kada i učinioci krivičnog dela. 
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hteo da radi u vreme delatnosti koju je netačno prikazao – ako zna da iskazuje o 
stvarima koje su bile predmet njegovog interesovanja, a događaj koji je netačno 
izložio nije bio u središtu njegovog interesovanja, reč je najverovatnije o zabludi. 
Ako da lažne podatke o onome što je u utvrđenoj delatnosti bilo odlučujuće, a s 
obzirom na navedenu pripravnost bio je u stanju da da tačne podatke o onome 
što mu je „moralo ležati na ivici svesnog toka“, posredi je svesna laž.19 Prilikom 
saslušanja kod ove vrste poricanja treba pokazati posebno umeće, kako okrivljeni 
ne bi sagledao plan saslušanja, tako što će predvideti pitanje koje sledi i potpuno 
osporiti svako znanje pojedinosti, treba saslušanje obaviti neposredno posle 
spornog događaja, kao i voditi računa da okrivljeni što opširnije iznese podatke 
o spornim događajima. Ako se zapaze nedostaci u iskazu, tokom daljeg sasluša-
nja treba rasvetliti da li u osnovi nedostataka iskaza postoji izvestan sistem, ili se 
oni mogu objasniti poremećajima pažnje koji ne izazivaju sumnju.20

3. Priznanje

Priznanju je, istorijski posmatrano, u krivičnom postupku pridavan različit 
značaj. U inkvizitorskom postupku, koji se pojavio krajem XII veka, priznanje je 
smatrano kraljicom dokaza – regina probationem, pa je i sva aktivnost suda išla 
u tom pravcu. Kroz torturu i mučenje dobijana su priznanja koja su bila dovoljna 
za donošenje sudske presude. Međutim, vremenom sa razvojem ideje o nepovre-
divosti psihičkog i fizičkog integriteta čoveka, o njegovim pravima i humanosti 
postupka, došlo se do toga da je iskaz okrivljenog koji sadrži priznanje postao 
samo jedan od dokaza koji se ceni po slobodnom uverenju sudije.

Priznanje možemo definisati kao iskaz u kome je okrivljeni priznao sve 
činjenice koje čine bitna obeležja krivičnog dela, a ne ističe činjenice koje isklju-

Ovo treće lice je negiralo da je kritičnom prilikom čuvalo stražu, navodeći da je potrčalo 
u nameri da stigne dvojicu koji su se dali u beg. Na pitanje zašto je tako dugo stajao 
ispred prodavnice, dao je odgovor da je nameravao da kupi radio-aparat i tom prilikom 
je pokazao dobru obaveštenost u pogledu poznavanja najpoznatijih marki ove vrste robe. 
Međutim, nije znao da odgovori na pitanje koje marke aparata je video u izlogu radn-
je. Dalje upitan čega se još može setiti, dao je podatke o aparatima za osvetljavanje i o 
instalacionom materijalu koji su bili izloženi u uskom izlogu neposredno pored ulaza u 
radnju, a dobro je opisao i obojicu učinilaca ovog krivičnog dela, navodeći da ih je video 
u osvetljenom lokalu, gledajući kroz ulaz u radnju. Ako je sve navedeno govorilo u prilog 
tome da je ovo treće lice manje pažnje obratilo na izlog sa robom nego što je osmatralo 
ulaz u radnju i oba kradljivca, onda je sledećim odgovorom uhvaćen u laži. Naime, upitan 
kojeg je od dvojice kradljivaca jurio, rekao je da je trčao za obojicom, a na pitanje za kojim 
je trčao kada su se razdvojili, rekao je da je trčao za „jednim“ i nije mogao da kaže koji je 
taj, niti u kom momentu se razdvojio od drugog izvršioca. – Grasbeger R., 198. 

19	 Ibid., 197, 198.
20	 Ibid., 199.



Željko Mirkov

Megatrend revija ~ Megatrend Review

220

čuju postojanje krivičnog dela i krivične odgovornosti.21 Ovde je reč o potpunom 
priznanju, dok se u slučajevima priznanja samo nekih relevantnih činjenica radi 
o nepotpunom, odnosno delimičnom priznanju. Na primer, ne može se govoriti 
o delimičnom priznanju kad okrivljeni prizna da je bio poslovođa radnje i da je 
imao manjak, a sudi mu se za krivično delo pronevere. Ali, ako okrivljeni prizna 
da je prisvojio određeni iznos iz pazara, ali manje od iznosa navedenog u optuž-
nom aktu, radilo bi se o delimičnom priznanju.22 

O potpunom priznanju se može govoriti u još jednom smislu. Naime, pored 
priznanja koje sadrži sve relevantne činjenice koje se tiču dela i učinioca, ono 
mora imati još jedan kvalitet. Taj kvalitet podrazumeva da je priznaje dobijeno 
uz prethodno poštovanje svih prava okrivljenog koja su mu garantovana Zakoni-
kom o krivičnom postupku.23 To između ostalog znači da bi priznanje trebalo da 
bude dobijeno bez prinude ili bilo kakvog uticaja na volju okrivljenog. Posebnu 
vrstu priznanja predstavljala bi ona koja su posledica fizičke ili psihičke prinude, 
što kasnije može dovesti do sudskih zabluda i pogrešnih presuda.24 

Svakako da je priznanje najpoželjniji iskaz okrivljenog, jer se njime pojedno-
stavljuje i ubrzava postupak, a kazna se izriče prema stvarnom krivcu – dakle, 
ostvaruje se i svrha krivičnog postupka. Priznanju se obično i veruje, jer „nije 
prirodno lagati protiv samog sebe, protivno je nagonu samoodržanja optužiti 
lažno samog sebe“.25 Naravno, mogući su slučajevi prinude i lažnog samooptu-
živanja. Zato je potrebno utvrditi uslove pod kojima je priznanje dato, utvrditi 
motive kao i odsustvo prinude. 

Kao što je već spomenuto u delu o poricanju, iskazi se, s obzirom na sadr-
žinu, mogu podeliti na istinite i neistinite. Istinit iskaz odražava podudarnost 
između onoga što se tvrdi i onoga što objektivno postoji.26 Dakle, istinito prizna-
nje „se sastoji, od strane onog protiv koga se navodi izvesna činjenica, u potvrdi 
njene tačnosti“.27 S druge strane, neistinit iskaz možemo odrediti kroz pojam 
istine. To je iskaz kod kojeg nema saglasnosti između tvrdnje i objektivnog sta-
nja stvari. Ovakav iskaz može biti netačan (nesvesno neistinit), što je posledica 

21	 Danić R., 105.
22	 Ibid.
23	 Nikolić D., 2006, 55.
24	 Tipičan primer za priznanje dato usled psihičke i fizičke torture je slučaj Zdravka B. koji 

je na kraju oslobođen optužbe za ubistvo Vere Novković. On je za vreme istrage boravio u 
istražnom zatvoru u Novom Sadu, iako je istragu vodio Okružni sud u Sremskoj Mitrovici, 
što je stvorilo prostor za niz nedozvoljenih pritisaka. Sve je to rezultiralo priznanjem datim 
pred istražnim sudijom, koje je posle opozvano. Za detaljan prikaz toka ovog slučaja: 
Markićević A.: „Anatomija lažnog priznanja“, Glasnik AKV, 1994/1-2, str. 37-59; Vid. i 
slučajeve iz strane sudske prakse u: Kovač K.: Nevino osuđeni, Novi Sad 1989, str. 64-84.

25	 Gorphe F., 135.
26	 Delić N., 52.
27	 Gorphe F., 129.
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grešaka u psihičkim procesima koji učestvuju u nastajanju iskaza28, i može biti 
svesno pogrešan, dakle lažan. 

Posebnu vrstu priznanja predstavljaju ona koja su data bez direktne prinude, 
a gde krivično delo uopšte nije ni učinjeno ili je učinjeno od strane drugog lica. 
Lažno samooptuživanje, koje se često javlja kao uzrok sudskih zabluda i pogrešnih 
presuda, može imati različite motive. Motiv za ovakav postupak može ležati u već 
navedenoj želji da se zaštiti bliska osoba29, da se među osuđenicima stekne odre-
đeni ugled i želja za senzacionalizmom30 ili da se izbegne dugo odsluženje kazne31.

Postoje još dve podele priznanja koje je razmatrala kako starija tako i novija 
literatura. Ukazaćemo samo na njihove najbitnije karakteristike. U slučajevima 
prostog priznanja, okrivljeni priznaje navode optužbe bez ikakvih rezervi, dok 
kod kvalifikovanog ističe još neke okolnosti koje mogu uticati na kvalifikaciju 
dela. Na primer, okrivljeni prizanje da je izvršio krađu, ali osporava vrednost 
zbog koje je krađa kvalifikovana kao teška. U pogledu dokazne vrednosti, bitno 
je sledeće – sud treba da pođe od toga da je učinjena krađa, a tešku krađu doka-
zivati na drugi način. Ako se ne dokaže teže krivično delo, okrivljeni se može 
osuditi samo za ono što je priznao.

Istražni sudija kao i sudija na glavnom pretresu trebalo bi da budu oprezni sa 
priznanjem kao vrstom dokaza. Njime se vešt okrivljeni može poslužiti kao tak-
tičkim potezom i svoj iskaz kasnije poreći. Sudija pod uticajem priznanja može 
zapostaviti utvrđivanje objektivnog stanja i ne posvetiti mu dovoljno pažnje. 
Ovakav sugestivni uticaj priznanja sudija može eliminisati ako ga smatra samo 
poželjnim, a ne apsolutno potrebnim, kao i ako pokuša preko svih dozvoljenih 
sredstava da razotkrije laž.32 Naravno, dokazanu laž okrivljenog ne treba posma-
trati kao izraz njegove krivice. Laž okrivljenog predstavlja samo „orijentacionu 

28	 O greškama opažanja, pamćenja, mišljenja i iskazivanja, vid.: Delić N., 54-61.
29	 Vid. detalje slučaja Jovana V. koji je na nagovor svog oca priznao ubistvo žene sa kojom su 

obojica bili u emotivnoj vezi. Otac je nagovorio sina da prihvati krivicu na sebe jer je mlad, 
pa će blaže biti osuđen i lakše izdržati kaznu. - Kovač K., 59-62.

30	 Tako je izvesni Bernvizer priznao ubistvo jednog seljaka, iako je slučaj davno bio zaveden 
kao nerešen i stavljen u arhivu. Bernvizer je u zatvoru priznao da je izvršio ubistvo, 
iako se u to vreme nalazio na drugom mestu. Ovo je učinio da bi „imponovao“ drugim 
osuđenicima. Radi se o slučaju tzv. pseudologije fantastike, bolesti od koje pate veliki 
lažovi sa razvijenom bujnom maštom. Karakteriše ih uživljavanje u nestvarne situacije, 
zavist, zloba, želja za isticanjem i ambicija da vladaju drugima. - Ibid., str. 56. 

31	   	 Tako je Karl Sigel priznao tri krivična dela sa kojima nije imao nikakve veze i čak tražio 
izvršenje smrtne kazne, da bi se na kraju ispostavilo da je to učinio samo da bi izbegao 
dugogodišnju kaznu zatvora sa prinudnim radom. Slušajući priče drugih zatvorenika o 
uslovima koji vladaju u zatvoru, procenio je da bi smrt za njega bila povoljnije rešenje. Za 
detaljan prikaz slučaja, ibid., 52. 53.

32	 Danić R., 106.
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indiciju o mogućoj krivici“33, a ne dokazno sredstvo. Jer laž je, kao što se i videlo 
iz navedenih primera „za nekoga potreba, za nekoga spas, a za nekoga bolest“34. 

Praktična vrednost priznanja leži u tome što otklanja poslednje tragove 
nesigurnosti kod sudije i stvara još jače ubeđenje koje je formirano na osnovu 
ranije izvedenih dokaza. Takođe, ono može postati novi izvor do tada nepoznatih 
saznanja i dokaza, što samo povećava njegovu dragocenost. Takođe, priznanje 
ubrzava i pojeftinjuje postupak, a dovodi i do toga da se sazna za neko krivično 
delo koje bi možda ostalo neotkriveno ili do osuđujuće presude koja bi bez pri-
znanja izostala. I iz ugla okrivljenog priznanje ima svojih prednosti: i njemu može 
biti u interesu da se postupak što pre završi, oslobađa ga drugih neprijatnosti kao 
što su pritvor, razotkrivanje initmnog života, a oslobađa ga susreta sa žrtvom. 

S druge strane, priznanje može pokazati i odnos okrivljenog prema učinje-
nom delu, te imati i terapeutsko dejstvo na okrivljenog ukoliko ga oslobađa unu-
trašnjeg sukoba i konflikata. Ovo posebno važi u slučajevima učinilaca koji dela 
čine iz nesvesne potrebe za kaznom. Frojd je prvi uočio ovu manifestaciju oseća-
nja krivice otkrivši „da akumulacija nesvesnog osećanja krivice i veoma izražena 
potreba za kaznom mogu jednog čoveka tako snažno savladati da čak počini 
realan zločin kako bi došao do rasterećenja svesti“.35 Frojd je ovaj poseban tip 
kriminalca nazavao kriminalcem iz nesvesnog osećaja krivice.36 Ovo otkriće je 
značajno, jer je napravilo razliku između kriminalca iz nesvesnog osećanja kri-
vice, tzv. kriminalca neurotskog tipa kod kog je osećanje krivice upravo i motiv 
za izvršenje dela i ostvarenje unutrašnjeg mira kroz sankciju, i kriminalca kod 
kojih kajanje dolazi nakon dela, ili ga nema ni pre ni posle zločina. Ovo otkriće 

33	 Vodinelić V. (1962), 12.
34	 Kostić P., Lojić R.: „Laganje i ličnost“, Teme, br. 3, Univerzitet u Nišu, 2004, 278.
35		  Frojd je ovo otkriće prvi put objavio u svom radu „Nekoliko karakternih tipova iz 

psihološke prakse“ (1915). - Nastović I.: Dubinskopsihološki dijagnostički praktikum, Dečije 
novine, Gornji Milanovac, 1985, 287.

36	 Navešćemo primer četrdesetdevetogodišnjeg K. S., građevinskog poslovođe, koji se 1943. 
godine pridružio NOB-u. Nakon završetka rata prvi put je osuđen 1946. godine, a ukupno 
12 puta. Do svoje četrdesetdevete godine života, 25 godina je proveo po zatvorima zbog 
krađe i falsifikata. Za vreme izdržavanja kazne uvek je bio primeran. Po isteku zatvorske 
kazne uvek bi se posle kraćeg vremena ponovo vraćao u zatvor, a interesantno je da nikada 
nije bio otkriven, već se samoprijavljivao, a ukradene stvari nije zadržavao za sebe. Na 
suđenju 1971. godine je rekao da ne zna zašto čini krivična dela, „da ga na to nešto goni“, 
da je to jače od njega i da ne zna šta bi to moglo biti. Na predlog branioca poslat je na 
veštačenje, gde je pored psihijatrijske eksploracije podvrgnut i psihološkim ispitivanjima.

	 Nalazom je utvrđeno: radi se o natprosečno inteligentnoj osobi sa veoma izraženim 
osećanjem krivice i nesvesnom potrebom za kaznom, koja ima funkciju smanjenja 
dubokog osećanja krivice, koje je vezano za jedan tragičan događaj koji se odigrao 
neposredno posle završetka rata. Naime, K. S. je usled nesporazuma oko lozinke, u toku 
noći, greškom ubio pet svojih drugova. Sve je shvaćeno kao posledica nesporazuma, tako 
da K. S. nije bio osuđen, ali je dugo posle toga bio potišten, a čak je nekoliko puta, a da to 
niko nije znao, posetio grobove svojih drugova. Vid. Nastović I., 1985, str. 289, 290, 291.
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je nametnulo i obavezu drugačijeg postupanja sa ovakvim licima – njihovo leče-
nje podrazumeva psihoterapijski tretman, a kažnjavanje ne bi imalo smisla, jer 
nesvesna potreba za kaznom će tako biti zadovoljena samo za vreme trajanja 
mere, a ponovo aktivirana istekom zatvorskog kažnjavanja.37

Svako priznanje potrebno je proveriti u logičkom i psihološkom smeru, jer 
priznanje u kome motivi koji su doveli do dela nisu ubedljivo objašnjeni ostaju 
sumnjivi.38

Motivi priznanja mogu biti različiti i mogu se svrstati u dve grupe:
a)	 motivi orijentisani na „ja“ okrivljenog, kao što su ublažavanje kazne, 

skretanje istrage sa opasnog pravca, zatim obezbeđivanje unutrašnjeg 
smirenja, zadovoljenje osećaja mržnje prema nekoj osobi, uspostavljanje 
samopoštovanja; 

b)	 motivi usmereni na društvenu sredinu – osećanje časti, kajanje za izvr-
šeno krivično delo, ljubav, prijateljstvo.39

U ovom nimalo lakom zadatku pronalaženja motiva koji okrivljenog navodi 
na priznanje nije dovoljno samo sudijsko iskustvo već i teorijska i praktična 
dostignuća psihologije.

4. Imenovanje saučesnika

Kao što smo već naveli, o terećenju drugih lica od strane okrivljenog bilo je 
malo reči i u domaćoj i u stranoj literaturi. Jedan od retkih autora koji je ovoj 
problematici posvetio pažnju je V. Vodinelić. Ovaj autor, iako svestan nedosled-
nosti podele iskaza i nedostatka pouzdanog kriterijuma na kom se ova klasifi-
kacija zasniva, primetio je da uobičajenoj podeli iskaza na priznanje, poricanje 
priznanja i opoziv priznanja, treba dodati i mogućnost terećenja drugih osoba 
od strane okrivljenog. 

Ovakav iskaz može biti svesno, često namerno ponašanje okrivljenog koje 
se može odnositi na svaku osobu bez obzira na to da li je ona u toj krivičnoj 
stvari pozvana na odgovornost. Bitno je da već okrivljena osoba (lažno ili isti-
nito) tereti neku drugu osobu da je učestvovala u delu koje se njoj stavlja na teret. 
Ako okrivljeni imenuje drugu osobu kao učinioca krivičnog dela u kom ni on 
sam nije učestvovao, ne radi se o imenovanju sukrivca, već o krivičnoj prijavi.40 

Imenovanje saučesnika po pravilu nema dokaznu vrednost, jer saučesnik 
„ima interesa krivicu naturiti kome drugom, a njegovoj svedodžbi se ne može 

37	 Nastović I., 292.
38	 Grasberger R., 195.
39	 Danić R., 107.
40	 Vodinelić V. (1974), 74.
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verovati ni stoga što je ukaljan učešćem u krivičnom delu, pa se ne može pretpo-
staviti da će biti čestit i da će hteti kazati istinu“41. 

Kod ove vrste dokaza neophodan je kritičan stav i oprez u njegovoj oceni. 
Mnoga istraživanja i sudska praksa pokazali su koliko nekritičko prihvatanje ova-
kvog iskaza može biti smetnja za istinito i potpuno utvrđivanje činjenica, te da 
nekritičko priznanje i isto tako nekritičko prihvatanje terećenja druge osobe od 
strane okrivljenog stoje na prvom i drugom mestu liste uzroka sudskih zabluda.42

Ipak, ni ovu vrstu dokaza ne bi trebalo unapred odbacivati, naročito u situa-
ciji kada nema drugih dokaza, a navode iskaza koji tereti drugu osobu je moguće 
proveriti. I ova vrsta iskaza prema svojoj sadržini može biti istinita ili lažna, kao 
što to mogu biti i ostale vrste iskaza okrivljenog, o čemu je već bilo reči. Neop-
hodno je pri oceni sadržaja jednog ovakvog iskaza imati u vidu motive okrivlje-
nog. Donekle je i očekivano da okrivljeni, u kojem proradi nagon za odbranom 
i samoodržanjem, može u postupak uvući i druga nevina lica. Motivi za lažno 
terećenje mogu biti raznovrsni: učinilac želi otežati utvrđivanje istine, osvetolju-
bivost, zloba, želja da se prikrije stvarni učinilac, psihopatologija, pa čak i izraz 
sadističkih sklonosti. S druge strane, motiv koji podstiče okrivljenog na istinito 
imenovanje saučesnika može biti rezultat kajanja, želja da se podeli kazna sa 
stvarnim saučesnicima, afekat, bes zbog terećenja od strane pravog učinioca, 
i tako dalje.43 Situaciju dodatno komplikuje činjenica da jedno isto ponašanje 
mogu izazvati sasvim suprotni motivi. Uzimajući sve u obzir, sudija se na glav-
nom pretresu može suočiti sa više različitih iskaza podjednake ubedljivosti, a 
nedostatak drugih kvalitetnih dokaza može samo dodatno komplikovati stvar.

Zakonik o krivičnom postupku sadrži pravila koja su od koristi za ocenu 
ovakvog dokaza. Sud je dužan da savesno oceni svaki dokaz pojedinačno i u vezi 
sa ostalim dokazima i da na osnovu takve ocene izvede zaključak da li je neka 
činjenica utvrđena, a takav zaključak će izvoditi na osnovu slobodnog sudijskog 
uverenja. Takođe, sudija ima mogućnost da okrivljenog suoči sa svedokom ili 
drugim okrivljenim, ako se njihovi iskazi ne slažu pogledu važnih činjenica. 
Tada će se lica koja se suočavaju okrenuti jedno prema drugom i ponoviti iskaze 
oko kojih postoji neslaganje i raspraviti o njihovoj istinitosti. Iako u praksi nema 
veći procesni značaj, sud će imati priliku da prati reakciju suočenih, koju može 
i zapisnički konstatovati, zajedno sa konačnim izjavama suočenih. U tumačenju 
dokazne vrednosti imenovanja sukrivca treba uzeti u obzir i kriterijume koje 
je sastavio Döhring, koji se temelje na pravnim pravilima i sudskopsihološkim 
saznanjima. Imenovanje sukrivca će biti uverljivije ako:

41	 Marković B.: Udžbenik srpskog krivičnog postupka: s obzirom na projekat krivičnog pos-
tupka za Kraljevinu S. H. S., Ujedinjenje, Beograd 1926, 355.

42	 Vodinelić V., 75.
43	 Vodinelić V., 76, 77.
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a)	 okrivljeni nema motiva za lažno terećenje;
b)	 ako okolnosti pod kojima je data izjava i način iskazivanja daju terećenju 

pečat istinitiosti;
c)	 ako je izvršeno suočavanje dalo rezultat koji govori u prilog istinitosti 

imenovanja;
d)	 ako sav dokazni materijal bez sumnje podupire imenovanje sukrivca.44 

Pojedine odredbe Srpskog krivičnog postupka sadržale su pretpostavke pod 
kojima se iskaz saučesnika može uzeti kao potpun dokaz. Naravno, u ovom 
zakonu je bilo usvojeno načelo zakonske ocene dokaza, pa se danas ove pretpo-
stavke mogu posmatrati samo kao pomoćno sredstvo za ocenu verodostojnosti 
ove vrste iskaza. Tako je, na primer, bilo potrebno da dva saučesnika priznaju 
krivično delo i saglasno terete onog koji ne priznaje; da su dva saučesnika „u 
oči kazala“ onome koga terete da je učestvovao u izvršenju krivičnog dela; da 
se iskazi saučesnika slažu u naročitim okolnostima u vezi sa zajednički izvrše-
nim krivičnim delom, u pitanjima za koja pre njihovog saslušanja nisu mogli 
predvideti da će biti pitani; da iskazi saučesnika moraju biti potvrđeni i drugim 
dokazima.45 

5. Opoziv priznanja

Priznanju se, kao najpoželjnijem dokazu, daje visoka dokazna vrednost, a 
njegovim dobijanjem gotovo da nestaju nedoumice oko toga da li je učinjeno delo 
koje je predmet optužbe. Priznanje bi trebalo da bude izvesno, iskreno i istinito 
da bi vredelo kao dokaz,46 a  suštinu priznanja čini odavanje tajne koja se nalazi 
u njemu. Ukoliko toga nema, već se priznanje svede samo na ono što se okriv-
ljenom stavilo na teret, takvom iskazu nedostajaće dokazna vrednost, što će se 
najbolje videti kod opoziva priznanja.47 Dakle, ukoliko je priznanje lišeno detalja 
koji se tiču motiva koji su doveli do izvršenja krivičnog dela, načina izvršenja 
krivičnog dela i ponašanja nakon toga, a dođe do njegovog opoziva, sud će biti 
oslonjen samo na ostale dokaze, kojih možda i neće biti. Zato svaki sudija pod 
utiskom priznanja ne treba da zanemari istraživanja objektivnog stanja stvari, 
već posredstvom njega treba proveravati dato priznanje.48

Opoziv priznanja predstavlja svaku promenu iskaza okrivljenog koja dovodi 
do drugačijih činjeničnih navoda, a kojom se potpuno priznanje pretvara u deli-
mično ili samo dovodi do drugačijih činjeničnih navoda, odnosno izjava kojom se 
44	 Vodinelić V., 80.
45	 Marković B. (1926), 356, 357.
46	 Gorphe F., 129.
47	 Grasberger R., 173.
48	 Ibid.
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delimično priznanje menja u potpuno poricanje.49 Dakle, okrivljeni na ovaj način 
poriče postojanje činjenica i okolnosti iznetih u prethodnom priznanju, ili pak u 
svom iskazu iznosi drugačiji činjenični sadržaj u odnosu na prethodni iskaz. 

Ovakvom vrstom iskaza se u suštini može poreći celo priznanje ili se može 
poreći samo deo ranije datog priznanja. U prvoj situaciji važi pravilo „da docnije 
jednostrano, golo, samo u korist optuženog učinjeno poricanje ne može da poni-
šti dokaznu vrednost ranijem priznanju“50. Tada okrivljeni ne obrazlaže svoje 
poricanje, ne ističe nove činjenice i okolnosti kojima bi se prethodno datom pri-
znanju umanjila ili oduzela dokazna vrednost, pa se ovakvoj izjavi ne može ni 
verovati. Međutim, kada se okrivljeni odluči za argumentovano poricanje ranijeg 
priznanja, iznoseći okolnosti koje dovode u sumnju raniji iskaz, tada „priznanju 
ne oduzima snagu, niti ga slabi poricanje kao takvo, već osnovi koji govore protiv 
verovatnoće priznanja“51. Okrivljeni tada može da negira da je uopšte izvršio 
krivično delo, iznese alibi ili navede da je priznanje dao uz upotrebu sile, pret-
nje, obmane, obećanja, iznude, iznurivanja i drugih sličnih sredstava (protivno 
odredbi čl. 89 st. 8 ZKP-a). 

Član 90 ZKP-a predviđa da, ako se docniji iskazi okrivljenog razlikuju od 
ranijih, a naročito ako okrivljeni opozove svoje priznanje, sud ga može pozvati 
da iznese razloge zašto je dao različite iskaze, odnosno zašto je opozvao prizna-
nje. U praksi se kao razlozi za odstupanje od iskaza navode greške procesnih 
organa učinjene namerno ili slučajno u ranijim stadijumima postupka.52

U slučajevima opoziva priznanja za okrivljenog mogu se pojaviti dve situacije. 
Prva situacija može uticati negativno na donošenje presude (i u korist okriv-

ljenog), jer opozivom okrivljeni ostavlja sud u neotklonjivoj sumnji u pogledu 
dokazne vrednosti priznanja i drugih dokaza koji iz priznanja slede. Na ovaj 
način sud više te dokaze ne bi mogao ceniti kao nesumnjivo utvrđene, što dovodi 
do primene načela „in dubio pro reo“. Ova situacija je malo verovatna iz dva 
razloga. Prvo, pravilo „in dubio pro reo“ se u praksi retko koristi, mnogo manje 
nego što teorija zahteva. Drugo, opoziv priznanja ne dovodi u povoljniji položaj 
okrivljenog zato što su organi gonjenja psihološki kondicionirani da se „vežu uz 
onu verziju događaja u koju su uložili maksimum napora u razjašnjavanju, i koju 
je uostalom, potvrdio i sam okrivljeni svojim priznanjem, a on ne bi dao tako 
štetnu izjavu po sebe kada to doista ne bi odgovaralo stvarnosti.”53

Druga moguća situacija utiče povoljno na donošenje presude, jer neuspeo 
opoziv priznanja samo povećava dokaznu vrednost datog priznanja, jer se ono 
teško može uspešno opozvati ako je u bilo kom stadijumu postupka dato slo-
49	 Krapac D.: Neposredni i posredni dokazi u krivičnom postupku, Informator, Zagreb 1982, 75.
50	 Marković B.: O dokazima u krivičnom postupku, G. Kon, Beograd 1908, 266.
51	 Ibid., 266.
52	 Npr. okrivljeni navodi da je kod istražnog sudije pogrešno shvaćen, da je njegova izjava 

pogrešno uneta u zapisnik itd. Vid. Krapac D., 114, 115.
53	 Peters, cit. prema: Ibid., str. 112.
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bodno, jasno i određeno, tako da odgovara drugim dokazima i utvrđenim činje-
nicama.54

6. Završne napomene

Iskaz okrivljenog je dugo predmet, kako praktičnih, tako i teorijskih radova. 
Teško je zamisliti da će čak i sve veći tehnički razvoj i napredak kriminalističke 
nauke moći da iz sistema dokaznih sredstava potisne ovu vrstu dokaza. Okrivljeni 
će kao neko kome je, po pravilu najbolje poznato šta se prilikom izvršenja krivič-
nog dela dogodilo, uvek biti interesantan izvor saznanja, čije će izjave sud tumčiti, 
ne bi li u svetlu drugih dokaza došao do utvrđivanja relevantnih činjenica. 

Putevi psihe svakog okrivljenog su nepredvidivi, pa zbog toga šablonski prilaz 
prilikom tumačenja njegovih reakcija za vreme postupka nije preporučljiv. Svako 
ponašanje može imati višestruko značenje, pa bi bilo opasno nekritički prihvatati 
priznanja, ma koliko ona sudu i organima unutrašnjih poslova bila privlačna, kao 
što je neprihvatljivo da se laži u nekim pojedinostima tumače kao svest o krivici. 
Isto važi i za nekritičku ocenu opoziva priznanja ili izjave kojom okrivljeni tereti 
druge osobe da su izvršile krivično delo koje se njemu stavlja na teret.

Kao neopohodnost za pravilno tumačenje ponašanja okrivljenog i pronala-
ženja motiva koji stoje u osnovi svakog ponašanja, pokazuje se poznavanje sud-
ske psihologije, kao pomoćne pravne discipline.

54	   Petrić: O ispitu okrivljenog, nav. prema: Ibid., str. 113.
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THE DEFENDANT’S STATEMENT  
AS EVIDENCE IN CRIMINAL PROCEDURE

S u m m a r y

The subject of this article is the concept of defendant’s statement and its forms in criminal 
proceedings. Although, there is no reliable criterion of its division, defendant’s statements may 
occur as following: a denial, a confession, naming of an accomplice and the withdrawal of a 
confession. Each of the above mentioned statements is analyzed separately, having in mind cer-
tain psychological aspects which determine which forms of statement defendant shall choose.

Keywords: defendant’s testemony, denial, confession, naming of an accomplice, denial of a 
previously given confession, psychological aspects 
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INNOVATIVE WEB BASED SUPPORT  
FOR E-GOVERNANCE IN SOCIOLOGICAL,  

ECONOMICAL AND BIOLOGICAL SYSTEMS**

This paper proposes a novel approach to facilitate and foster e-government opti-
mization and automation through the use of advanced information retrieval met-
hods and techniques, and advanced Web technologies, as well. The approach sugge-
sted in this article aims to consider interactive processes which are simple, effective, 
and based on the user’s needs and capabilities, rather than the government’s organi-
zational structure or government business models. It should create the opportunity 
to evaluate and eliminate redundant or unnecessary processes as well as to reduce 
costs and cycle times by transitioning from the processes mainly based on human-
related work to automated and more intelligent processes.

Keywords: web technologies, text normalization, data mining, multi-crite-
ria decision making

1. Introduction

This paper aims to describe one innovative web based support for gover-
nance in many fields of human life, especially in e-Government as most impor-
tant for citizenship. Problem was researched and one solution developed as a pro-
totype which solves advanced answering tasks on one place through the authors 
work on the project of Ministry of education, science and technological research 
Republic of Serbia with similar name. Further research author  has recently pro-
posed as project idea for  FP7-ICT-2013-10 European commission (EU) call  and 
in this way conceptual grid-kernel solution  also as a nucleus for develop of many 
different Web applications that allow automated interaction with users in terms 
of answering the questions, based on existing knowledge base and structured 
and unstructured data in the form of  documents. 

The rest of the paper is organized as follows. Section two gives basics of web 
based support for e-government in two subsections and that, challenges and 
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objectives of proposed framework in first and concept of solutions in second. In 
section three are given related works in web based support for governance while 
section four, in two sub sections is dedicated to technological enablers that will 
be used in development and deployment of the architectural components and to 
plan of projects realization, as well. The paper is ending with conclusion.

2. Web based support for governance basics

Innovative methods in technology of Web-based e-Government help citizens, 
small and medium enterprises (SMEs) and they are deployed in government institu-
tions   in many areas of everyday life. Building and subsequent use of such systems is 
in the status of low-level accumulation of experiential knowledge which is in contrast 
to the requirements and many documents that establish the strategy of development 
in this area as are different EU strategies adopted for each ten years research of EU. 

2.1. Challenges and objectives of framework

Challenges and objectives for develop solution of e-Government support 
come from: 

•	 Societal drivers, that include, but not limited to, the lack of transparency 
in e-government systems and involvement of citizens especially minori-
ties and young people in policy making; 

•	 Economical drivers are manifold, but in general they ask technological 
and organizational help for economic growth;

•	 Medical drivers come from many biological challenges that faced up the 
world in a form of global warming, unknown viruses etc.. 

•	 Focus of proposed solution and projects idea is on: 
•	 Exploring and testing new approaches, methods and techniques to 

extract, interpret and exploit information from unstructured multilin-
gual and/or multimedia sources, yielding actionable knowledge;

•	 Developing and testing in realistic operating conditions new algorithms 
and software frameworks to analyze, interact and visualize extremely 
large volumes of data in real time; 

•	 Supporting SME’s developing innovative applications in structured and 
unstructured digital content management and, particularly, in the reuse 
of open data. 

Concrete target objectives come due to the combined effect of globalization 
and European integration. Therefore there is a growing need for effective soluti-
ons that support multilingual business and inter-personal communication, and 
enable people accessing digital services in Europe’s languages.
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2.2. Concept of solution

There are three possible groups of users: 
•	 Citizens, 
•	 SME’s, and 
•	 Government whose communications with the kernel of solution is 

shown in Figure 1. 

Figure 1.  Solution’s concept

It is all about data that should be found at the right -time and -place. In 
order to have it data is acquire from different sources and technologies like social 
networking, crowd sourcing, information retrieval, data mashup, etc., and store 
into analytical data warehouse after text preparation and before data mining and 
decision making.    

As a result data base consists of knowledge for concrete application that trig-
gered data acquisition. In order to realize desired features, solution is based on 
several advanced Web technologies for capturing than  storing and preparing 
data for further analyzing using data mining  as well as other multi-criteria deci-
sion making techniques.
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3. Related work

One of the most important goals of e-government, clearly defined in EU 
i201011  and 2020 Horizon strategy2, is the interaction of state, regional and local 
administration with the citizens and SME’s in order to use the growing number 
of services such as: 

•	 sociological consultations with such services as collaborative complaints 
and suggestions procedures to the administration, choice of education 
and future career etc.; 

•	 consultations related to various fields of  agriculture, healthcare, envi-
ronmental protection, etc.; 

•	 economical consultations in different economic areas of  life (inves-
tments, financial crisis, instability of markets...).

Development of such complex systems is not easy and relies on research 
in many fields of computer science, mathematics, artificial intelligence, as well 
applications-related problems (e.g. economy, medicine, society, emergency mana-
gement, etc.), etc. 

Power gives an excellent briefing of decision support systems (DSS) history 
from late 1960’s up to 2000.3 Since then a significant movement from main-
frame-oriented DSSs to client-server architectures with thin clients and then to 
Web-based DSSs4. In studies5 the explicit definition of Web-based DSSs is given, 
with clear distinct what they are not. In addition, these studies cover the oppor-
tunities that Web bring to DSSs, such as increasing access to both structured 
and unstructured data, provide better knowledge base, adding new value to data 
warehouse, etc. 

Papers6 deals with possible architectures for Web-based DSS while in refer-
ence7 with decision support and business intelligence systems.
1	 1 http://ec.europa.eu/information_society/eeurope/i2010/index_en.htm
2	   http://ec.europa.eu/research/horizon2020/index_en.cfm
3	 Power D. J.: A Brief History of Decision Support Systems, available online at: http://dssre-

sources.com/history/dsshistoryv28.html, 2012
4	 Zhang S., Goddard S.: “A software architecture and framework for Web-based distributed 

decision Support Systems”, Decision Support Systems, No. 43/2007, 1133-1150
5	 Power D. J., Kapharti S.: “Building Web-based Decision Support Systems”, Studies in 

Informatics and Control, Vol. 11, No. 4, 2002, 291-302
6	 Nestić S., Stefanović M.: “Komponente i klasifikacija DSS – koncept Web baziranih DSS 

sistema”, 5th International Quality Conference, Kragujevac, 19-21 May 2011, A-257-A264; 
Chen H., Zhang X., Chi T.: “An Architecture for Web-based DSS”, 6th WSEAS International 
Conference on Software Engineering, Parallel and Distributed Systems, Corfu Island, 
Greece, 16-19 February, 2007, 75-79

7	 Turban E., Aronson J.: Decision Support and  Business Intelligence Systems, Prentice Hall, 
New Jersey, USA, 2007
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In the meantime Web itself has growth to an extreme pool of human knowl-
edge. New social technologies known also as Web of humans or Web 2.0 trans-
forms Web from a distributed knowledge repository to a media that allows peo-
ple-to-people communication and form so-called collective intelligence that may 
be harness in many applications including decision support in e-Government. 

More authors found that DSSs help in decision making in small and medium  
uncertain data and poorly structured or unstructured problems at all levels of  
government, but they are the most significant to it’s higher levels and as such 
are complex and have many different implementations what we can see in ref-
erence.8 It leads to multiple-criteria decision making (MCDM) and multi-attri-
bute research and author deals in particular with multi attribute theory (MAUT) 
trough the possible classifications of different methods of individual and group 
decision making in the papers.9 The roots of MCDM are given in reference.10 
The findings of all these studies are: 

1)	 There is Web based software that may assist to apply MCDM; 
2)	 The significant growth of MCDM penetration to many research areas 

and its usage;11 
3)	 there is a Nobel(Nobel) prize in economics awarded 2002 to Daniel 

Kaneman (Daniel Kahnehman) for his work on behavioral aspects of 
decision making, etc. 

In group of papers12 author consider applications of different algorithms 
which enable different possibilities of multi-objective optimization.

8	 Voss A., Roeder S., Märker O.: “Optimizing Cooperation in Spatial Planning for e-Gov-
ernment”, Knowledge Management in Electronic Government , Lecture Notes in Computer 
Science, Vol. 2645/2003, 239-249

9	 Zhang R., Lu J., Zhang G.: “A knowledge-based multi-role decision support system for ore 
blending cost optimization of blast furnaces”, European Journal of Operational Research, 
Vol. 215, No. 1, 2011, 194-203; Doumpos M., Zopounidis C.: Multicriteria Decision Aid 
Classification Methods, Kluwer Academic Publishers, Massachusetts, USA, 2002

10	 Wallenius J. et al.: “Multiple Criteria Decision Making, Multi-attribute Utility Theory: 
Recent Accomplishments and What Lies Ahead”, Management Science, Vol. 54, No. 7, July 
2008, 1336-1349

11	 http://expertchoice.com/; Dyer J. et al.: “Multiple Criteria Decision Making, Multiattribute 
Utility Theory: The Next Ten Years”, Management Science, Vol. 38/1992, 645-654

12	   Butler J., Dyer J., Jia J.: “Using Attributes to Predict Objectives in Preference Models”, 
Decision Analysis, Vol. 3/2006, 100-116; Charnes Cooper W., Rhodes E.: “Measuring 
Efficiency of Decision Making Units”, EJOR, Vol. 2/1978, 429-444; Chen-Ritzo C. et al.: “An 
Experimental Analysis of a Multi-attribute Reverse Auction Mechanism with Restricted 
Information Feedback”, Management Science, Vol. 51/2005, 1753-1762; Coello C., Lamont 
G. (eds): Applications of Multi-Objective Evolutionary Algorithms, World Scientific 
Publishing, Singapore, 2004; Deb K.: Multi-Objective Optimization Using Evolutionary 
Algorithms, Wiley, New York, USA, 2001; Fonseca C., Fleming P.: “Genetic Algorithms 
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In the papers13 is described the answering system for interactive communi-
cation e-government with citizenry in the field of suggestions and complaints.

How to combine multi-attribute decision theory and adaptive techniques to 
enhance individualized instruction in intelligent learning environment (ILE) are 
given in reference,14 which aims to help new users to master the skills of com-
puter use. 

Applications of intelligent Web-based e-government in the health and econ-
omy sector in the Republic of Serbia are given next two references:

•	 Reference15 applying electronic documents in development of the heal-
thcare information system Republic of Serbia and  

•	 In paper16 one doctor-client application.
•	 In the next two papers are given applications:17

•	 In the economy in the field of investment and 
•	 Planning of agricultural development, respectively.

In the work18 is given the application of security service to the citizens wit-
hin them all the possible methods of implementation multi-attribute decision 
based on evolutionary algorithms integration.

Paper19 presents a general discussion about e-government and paper20 com-
plex perception of DSS anticipated to design new services tailored to citizens in 

for Multiobjective Optimization: Formulation, Discussion, and Generalization”, 5th 
International Conference on Genetic, Illinois, USA, 17-21 July 1993, 416-423

13			  Victor M. et al.: “Web Management of Citizens’ Complaints and Suggestions”, 12th 
International Workshop on Groupware – CRIWG 2006, Valladolid, Spain, 20 Sep 2006, 
Lecture Notes in Computer Science, Springer Verlag 2006; Ruiz V. et al.: “Complaints 
and suggestions web-based collaborative procedure”, International Conference on 
E-Government, EGOV’05, 2005, 336-342 

14	 Kabassi K., Virvou M.: “Multi-Attribute Utility Theory and Adaptive Techniques for Intelligent 
Web-Based Educational Software”, Instructional Science, Vol. 34, No. 2, 2006, 313-158

15			  Jovanović M. et al.: “Applying electronic documents in development of the healthcare 
information system in the Republic of Serbia”, ComSIS, Vol. 6, No. 2, 2009 

16	  		  Spasojević M., Kojić N.: “Pacijent–doktor servis web aplikacija u asp.net”, YuINFO, 2010 
17			  Edward W., Bernroider N.: “Profile distance method-a multi-attribute decision making 

approach for information system investments”, Decision Support Systems, Vol. 42, Issue 2, 
2006, 988-998; Bhattacharya J.: Critical Thinking in e-Governance, Еmerging Technologies 
in e Government, SIGeGov, India, 2008

18			  Lee J. K., Rao H. R.: “Perceived risks, counter-beliefs, and intentions to use anti-/counter-
terrorism websites: An exploratory study of government–citizens online interactions in a 
turbulent environment”, Decision Support Systems, Vol. 43/2007, 1431–1449 

19			  Meo P. D., Quattrone G., Ursino D.: “A decision support system for designing new services 
tailored to citizen profiles in a complex and distributed e-government scenario”, Data & 
Knowledge Engineering, Vol. 67/2008, 161-184 

20			  Schellong P. A., Girrger P.: Government 2.0 in beta phase -An  Analysis of e-Participation 
and Web 2.0 Applications of Germany’s 50 largest Cities and 16 Federal States, Harvard 
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a complex and distributed e-government created using new web 2.0 technologies 
in Germany.

In reference21 is given basis of text normalization and in works22 are given clus-
tering methods of text mining in an advanced answer systems. In reference23 is 
given one approach of web based intelligent DSS and in papers24 are presented tech-
niques of data-warehousing, data-mining and multi-criterion decision making.

References25 are dedicated to different statistics techniques which use in pro-
posed solution is mandatory.

4. Architectural framework overview

Proposed kernel grid-solution based on Web technologies is applicable in: 
•	 Different systems for support of better up to date using e-Government 
•	 Systems for support complaints and suggestions web based procedures 

in governance and public services 

Such, so called, advanced e-Government and public services systems are 
intended to help interested in to make decisions between those are citizenry, 
SME-s and other organizations which demand to participate and collaborate 
in different institutions of local and state governments by means of mentioned 
different possible applications and prevent and theirs agitation if are not satisfied 
with received answers or if they haven’t received answers. 

To take care and act about above mentioned situations is under responsibil-
ity of the different institutions and organizations also local or state government 
on higher level. In many situations they are exchanged information with other 

University Cambridge, Massacushetts, USA, 2010 
21	   Kajan E., Pljasković A., Crnisanin A.: “Normalization of text documents in Serbian lan-

guage for efficient searching in E-Government systems” (in Serbian), ETRAN Conference, 
Zlatibor, June 2012, 1-4 

22	   Marovac U., Kajan E., Šimić G.: “A solution of semantic clustering of text documents“, Book 
of Abstracts, Int’l CPMMI Conference, Novi Pazar, 59; Šimić G. et al.: “An Approach to 
Document Clustering using Hybrid Method“, Proceedings of IADIS e-Society Conference, 
Berlin, 10-13March, 2012, 153-159

23	   Ranđelović M., Ranđelović D., Suknović M.: “An Approach to Intelligent Web-Based 
Multi-attribute Decision Support System”, In Proc. 19. Telfor, 2011, 1511-1514 

24			  Suknović M., Delibašić B.: Poslovna intelegencija i sistemi za podršku odlučivanju, FON, 
Beograd 2010; Čupić M., Suknović M.: Odlučivanje, FON, Beograd 2010; Suknović M., 
Delibašić B., Jovanović M.: Algoritmi mašinskog učenja za otkrivanje zakonitosti u podaci-
ma, FON, Beograd 2009

25			  Hadživuković S.: Statistički metodi, Univerzitet u Novom Sadu 1991; Kempthorne O.: The 
design and Analysis of Experiments, John Wiley & Sons Inc., New York, USA 1952; Cohran 
W., Cox G.: Experimental Designs, John Wiley & Sons Inc., New York, USA 1957
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authorities either using direct communication and/or via some common global 
body. Since the early days of computers various government and scientific orga-
nizations collected relevant data, analyzed them and tried to predict what may 
happen and how to protect particular community. Thinking about that now, we 
have in mind a lot of available technological opportunities. They are, but not 
limited, to: Internet and Web that lead to build the efficient and cheaper gov-
ernment systems (known as we still mentioned: e-Government), power of new 
hardware technologies that are able to store terabytes of data (regardless of their 
nature, pure text, figures, tables, pictures, code, etc.) and exchange them via very 
reliable and high speed channels, and make complex calculations over that data 
either on source or destination computer, etc. 

The purpose of this paper is to explain motivation, goals for, and overview 
of, an intelligent DSS based on Web technologies, and key algorithms that will be 
used as mechanism for helping decision processes in described situations which 
can be divided in two basic groups:

•	 To the first group belong those in which a decisions can be used for 
reasoning based on known cases (in which group belong a, for example, 
applications which support suggestions and complaints from citizens).

•	 Second group that would be carried out using an inference from the 
known groups of algorithms of machine learning (which group includes 
all applications in which is presented a choice of one from the group of 
available options).

For both groups common is interaction between interested in and system 
which represent connected institutions (governance institutions are best exam-
ple) and such a system is based on questions issued by interested in  and answers 
provided by system. Questions and answers are accumulated over time into some 
kind of knowledge base.  

The answer in description means set of ranked documents!

4.1. Architecture design

Main issue in scenario described above is to find the most accurate answer 
to the question given. In classic e-Government systems these answers are provi-
ded by so called subject matter experts whose replays may vary from few hours 
to several days. In addition these answers may not be completed and may lead 
users to knock on the door of other government office, either classic or digital.
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Figure 2. Road-mapping methodology for proposed DSS

Internet is a place where DSSs given on Figure 2 has the dominant position 
as the system of questions and answers and using  developed applications leads 
to end-user tools which enable users to solve practical problems in the fields of 
sociology, biology and economic.

Figure 3. Three layer architecture of proposed DSS products

Both classes of applications could have three layer architecture as it is on the 
Figure 3.

Proposed grid-solution as kernel will be deployed on network of official 
organizations sites on first level, on cities Web sites on second and on official 
Ministries Web sites on third which are in natural Internet environment. 
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Having in mind that the speaking language of population has most impor-
tant role in mentioned multi-domain Web service named advanced answering 
systems (AAS) will be solved Serbian, Croatian and Bosnian speaking area i.e. 
West Balkan countries languages, also German and English as mandatory, but 
this solution is good ground for develop such systems in all speaking area in EU 
using cross-lingual applications.

The basic application is two passed with English as one of used languages 
and one of other for interested in important languages and in maximal three 
possibly step grid solution in which:

I. Answer is already in existing database of knowledge on the place where 
the question is loaded or if it is not case in second pass on places in connected 
grid network.

II. Answer is founded with application work (data capturing, data prepara-
tion, data mining, decision making…) on the place where the question is loaded 
or if it is not case in second pass on other places in connected network. 

III. Answer is not founded and must be used additional expert knowledge includ-
ing using of data mashup and other technologies such as 2D/3D visualization.

It is important to notice that the proposed solution understand two way of data 
normalization both based on different nature basis of similarity text measurement. 

4.2. Work packages and phases of the solution realization

Author planed, as probable realization of proposed project idea, 30 neces-
sary researchers suitable for solving given in three main groups of tasks suppor-
ted with equal teams under the Figure 2., in three years, with work packages as 
it is given on Figure 4.

Figure 4. Block schema of work packages for project idea realization
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In all phases of duration:
Work Package 1 – Coordination on project, management on project.
Work Package 2 – Research and development management on project, control 

of project idea definition observing and eventual adaptation through realization.

In phase 1: first year of research development
Work package 3 – Research crowd sourcing, social networking and infor-

mation retrieval with classical services for solving data capturing in proposed 
projects. 

Result should be a visibility study how these Web2.0 and other mentioned 
technologies may be implemented in system and how it will improve documents 
preparation and latter data mining and decision making.

Work package 4 – Research of portal as a obviously part of  future basic 
kernel application of advanced answering system for communicating with pos-
sible interested in with interfaces in Serbian, German and English language as 
mandatory. 

Result should be a visibility study.
Work packages 5.7 – Research techniques for document preparation, seman-

tic retrieval and cross-lingual retrieval using suitable web3.0 technologies. 
Result should be a visibility study.
Work package 6.8 – Research of techniques of data-warehousing and data 

mining algorithms for solving storing and analyzing data for further end pro-
cessing and decision making.  

Result should be a visibility study.
Work package 9 – Research techniques and algorithms of multi-criteria deci-

sion making for solving a given tasks in project.
Result should be a visibility study.
Work package 10 – Research techniques and algorithms for solving security 

component of application.
Result should be a visibility study.
Work package 11 – Analytical research of state in existing biological, eco-

nomic and social possibly applications based on in work package 1-10 researched 
solution i.e. prototype  in multi-domain Web service named AAS.

Phase 2: second year of research development.
Work package 12 – Implementation researched and developed solution 

which integrates results obtained in work package 1-10, practically as individual 
tasks under 

Figure 2 which is road-map and groped in work packages as it is given on 
Figure 4. 

Result should be a prototype AAS, ready to be tested. 
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Work package 13 – Develop one from developed solutions for biological, 
economic and social applications based on in work package 11 researched and 
developed solution in the form of finished application ready for implementation 
with proposed prototype of kernel solution. 

Phase 3: third year of research development
Work package 14 – Evaluation prototype developed in work package 12.
Work package 15 – Evaluation of project results in work package 13.

5. Conclusion

Prototype of proposed advanced AAS  as grid solution provides to the inte-
rested in early responding and high quality answering engine and is the kernel 
which enables develop of different tools in all fields of work in community. Solu-
tion aims to meet the needs of the following target groups:

•	 Citizens
•	 Small and medium enterprises (SMEs)
•	 The government and its ministries as lead users 

Proposed solution employs a number of cutting edge ICT tools to enable 
public administrators to develop policies and strategies for society growth in 
the light of data captured from the public also state and local government insti-
tutions and different independent organization.  In particular, considered solu-
tion uses social networking, crowd sourcing capturing and also, several Web2.0  
technologies and data-warehousing techniques to capture and store, respectively, 
data from external and internal sources in the form of documents which belongs 
to categories characterized for each possibly application and each determined 
with a set of suitable key-words present in its contents. 

Next necessary techniques in proposed solution are semantic multilingual 
information retrieval of documents under given key-words(more than one and 
not bigger then for example five, more than then mal less from the number of 
key-words in set of keywords which determine category of question) present in 
documents, then several Web3.0 technologies for preparing digital documents 
for further processing of data mining and on the end of such projected proce-
dure for decision making to find best demanded answer.
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INOVATIVNA INTERNET PODRŠKA  
ZA ELEKTRONSKU UPRAVU U SOCIOLOŠKIM, 

EKONOMSKIM I BIOLOŠKIM SISTEMIMA 

S a ž e t a k

U radu se predlaže novi pristup koji treba da olakša i podstakne optimizaciju i automa-
tizaciju elektronske uprave korišćenjem naprednih metoda i tehnika pretrage kao i naprednih 
veb-tehnologija. Pristup predložen u ovom radu ima za cilj da razmotri interaktivne procese 
koji su jednostavni, efikasni i zasnovani na potrebama i sposobnostima korisnika, a ne na orga-
nizacionoj strukturi vlade ili njenim poslovnim modelima. On treba da omogući da se ocene i 
eliminišu suvišni ili nepotrebni procesi, kao i da se smanje troškovi i vreme ciklusa prelaskom 
sa procesa uglavnom zasnovanih na ljudskom radu na automatizovane i inteligentnije procese. 

Ključne reči: veb-tehnologije, normalizacija teksta, traženje podataka, donošenje odluka 
na osnovu više kriterijuma
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NEKA PITANJA USTAVNOSTI STATUTA AP VOJVODINE**

U sastavljanju teksta koji sledi autor je pošao od svrhe javne rasprave koja je 
propisana Zakonom o Ustavnom sudu, s jedne strane, i pretpostavke da je Ustavni 
sud Republike Srbije, zakazujući raspravu o ovom pitanju, već upoznat sa svim 
radovima koji su objavljeni na tu temu, pa i sa moja 4 rada u prethodne dve godine. 
Da je pretpostavka osnovana, posredno se može zaključiti iz pitanja koja je posta-
vio sudija izvestilac odnosno sastavljač dokumenata za današnju raspravu. 

Iz tih razloga proizlazi da sadržina mog izlaganja treba da bude doprinos, 
pomoć Ustavnom sudu u donošenju odluke o ustavnosti Statuta AP Vojvodine. 
Polazeći od tako određene sopstvene uloge, sa iskrenom željom i ubeđenjem da 
to Sudu može pomoći u radu, opredelio sam se da iznesem nekoliko načelnih i 
stručnih stavova koji nisu ni sva pitanja i komentari koje u vezi sa ustavnošću 
Statuta AP Vojvodine mogu da postavim – kao ni svi odgovori, već kao što sam 
istakao, samo oni koji su po mom mišljenju od značaja i pomoći za odluku Suda. 
Prvo pitanje na koje želim da skrenem pažnju jeste izražena politizacija pita-
nja ustavnosti Statuta AP Vojvodine, koja je zbog specifičnosti u koje u ovom 
trenutku nije opravdano ulaziti, dostigla toliku meru da je zasenila suštinu 
pitanja koje je ustavno-pravne prirode i koja je pokušala da diskvalifikuje lič-
nosti ili stavove čitavog niza autora upotrebom političkih a ne stručnih argu-
menata. Iako otklanjanje ili izbegavanje politizacije u potpunosti nije moguće, 
njen poguban uticaj je moguće umanjiti tako što će se ona otvoreno identifiko-
vati i na nju otvoreno ukazati. Pored direktnih ličnih diskvalifikacija i uvreda 
koje su činjene uglavnom od javnih ličnosti iz Vojvodine prema onima koji su 
osporavali ustavnost Statuta AP Vojvodine i koja predstavlja manji problem, 
mnogo ozbiljniji problem je politička manipulacija koju sadrže ne samo javne 
izjave nosilaca javnih funkcija u Vojvodini nego i izjave sadržane u materijalu za 
današnju sednicu u pismu Vlade Vojvodine kao odgovor u ovom postupku. Ta 
opasna a netačna manipulacija sastoji se u tvrdnji da se autonomija mora razvi-
jati i da se osporavanjem sadašnjih rešenja ugrožavaju nacionalna prava nacio-
nalnih manjina, politika ravnopravnosti nacionalnih manjina i koncept višena-
cionalnosti Vojvodine. U vezi sa tim očigledno je da se zamenjuju teze i rasprava 
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bednost, Megatrend univerzitet, Beograd, e-mail: vkutlesic@megatrend.edu.rs

**	 Tekst izgovoren na javnoj raspravi u Ustavnom sudu Republike Srbije 22. maja 2013, u 
svojstvu autora kao pozvanog stručnjaka. 



Vladan Kutlešić

Megatrend revija ~ Megatrend Review

248

pokušava prebaciti na drugi teren, odnosno sprečiti izjašnjavanje Ustavnog suda 
ili to izjašnjavanje politički usmeriti. Čak i to bi bilo prihvatljivo i razumljivo 
kad bi se međusobno zamenjivale tačne teze. Međutim, manipulacija i opasnost 
se sastoji u podmetanju netačne teze o ugrožavanju višenacionalnosti i nacio-
nalne ravnopravnosti u Vojvodini, čime se netačno prikazuje savremeni značaj 
tog pitanja. Dakle, čak i kad bi politika nacionalne ravnopravnosti imala veze 
sa ustavnošću Statuta AP Vojvodine, očigledno je netačno predstavljen savre-
meni značaj višenacionalnosti za savremenu Vojvodinu. Podsetimo samo da je 
između 1921. i 2011. godine procenat nacionalnih manjina u Vojvodini pao sa 46 
na 14 a broj pripadnika katoličke veroispovesti sa 47 na 19 posto, dok je za isto 
vreme broj Srba porastao sa 35 na 65 procenata odnosno broj pravoslavaca sa 40 
na 69 odsto. Polazeći od ovih zvaničnih statističkih podataka, manipulacija je 
da Vojvodina konceptualno stoji na višenacionalnoj ravnopravnosti i da sagla-
sno tome njena višenacionalnost u bilo kom pogledu nije činjenica koja se može 
predstavljati sa takvim značajem. Dakle, Ustavni sud mora odlučno da odbije 
svako razmatranje ustavnosti Statuta sa stanovišta nacionalne ravnopravnosti ili 
višenacionalne specifičnosti Vojvodine. Drugi načelni stav koji po mom mišlje-
nju može doprineti odlučivanju Ustavnog suda o ustavnosti Statuta AP Vojvo-
dine, jeste odlučan stav da rasprava pred Ustavnim sudom i ocena ustavnosti 
Statuta AP Vojvodine nije ni prilika ni mesto za otvaranje rasprave o teorijskim 
kategorijama čak i da su ona naučno-metodološki legitimna, jer se nadležnost i 
ovlašćenja Ustavnog suda odnose na utvrđivanje zahtevanog stepena saglasno-
sti određenih akata. Ovu primedbu iznosim zbog toga što su brojni učesnici u 
svim dosadašnjim raspravama i na današnjoj javnoj raspravi izuzetno insistirali 
na raspravi o pravnoj prirodi Statuta kao opšteg akta, koja, po njihovoj tvrdnji, 
može objasniti sve one razlike između Statuta i Ustava koje se ne mogu sakriti ili 
negirati. Dakle, Ustavni sud mora odlučno da odbaci sve one sadržaje kojima se 
u naizgled naučno zasnovanoj formi iznose i otvaraju pitanja i stavovi nepoznati 
široj naučnoj javnosti sa zahtevom da ih Ustavni sud uvaži kao obrazloženje za 
razlike između Statuta i Ustava. 

U vezi sa pravnom teorijom i pravnom naukom, od značaja je podsetiti na 
još dve činjenice. Prvo, svako pozivanje na teorijske stavove u vezi sa teritorijal-
nom autonomijom je od male važnosti i koristi u ovoj raspravi jer su ti stavovi 
malobrojni, parcijalni i niskog stepena generalizacije, a i kada se pojavljuju, svaki 
od njih je (npr. sudstvo ako je autonomna funkcija) uvek praćen spiskovima izu-
zetaka. Ovakvo stanje teorije i nauke po pitanju teritorijalne autonomije posle-
dica je očigledne činjenice da su teritorijalne autonomije retka i izuzetna pojava 
u svetu i da zavisno od njene definicije – koja je takođe sporna – broj takvih 
država varira između 15 i 30. Izneto stanje teorije i nauke odnosi se na tako-
zvanu stariju teoriju koja je nastala posle ustanovljenja autonomije Alandskih 
ostrva 1921. godine, dok je u novijoj teoriji posle 1980. godine situacija još slože-
nija, otvoreno govoreći – i konfuznija, budući da je u novijoj teoriji izvršena poj-
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movna denotacija različitih oblika teritorijalnih jedinica i ustanovljen nov pojam 
regiona koji obuhvata sve vrste teritorijalnih jedinica od statističke i admini-
strativne podele pa do jedinica sa visokim stepenom političke samostalnosti. 
Tim teoretskim zahvatom i širokom političkom praksom brojnih organizacija 
i dokumenata u Evropi proizvedena je posledica da su autonomije ušle u pojam 
regija i regiona izgubivši svoj identitet, a time su se od izuzetka i asimetrične 
teritorijalne strukture, koja je postojala iz političke nužde zbog teritorijalizova-
nog političkog subjektiviteta, danas pretvorila u demokratsku ikonu i proglašena 
poželjnim i očekivanim stanjem koji se preporučuje u sve većem broju u svim 
evropskim dokumentima. 

Iako bi se o teorijskim tendencijama moglo dugo i opširno govoriti, i ovoliko 
je dovoljno da se vidi koji je razlog da se teritorijalno-politička autonomija već 
u prvim rečenicama Statuta Vojvodine pokušava suštinski prepakovati u savre-
meni koncept regiona koje treba da imaju svi i u što većem obimu. Uklapanjem 
u taj deo savremene evropske politike pokušava se zakloniti suština o kojoj smo 
već govorili, a to je da je u istoriji države Srbije teritorijalno-politička autonomija 
prisutna tek od 1946. godine i to u različitim oblicima koji su se menjali usta-
vima 1963, 1974, 1990. i 2006. godine. Smisao ovog ukazivanja je podsećanje 
da je i danas kao i ranije autonomija izuzetak u teritorijalnom uređenju Srbije, 
a da se svi izuzeci u pravu tumače usko, što znači da prilikom tog tumačenja 
čak i kada postoji potreba za jezičkim pojašnjenjem, a u ovim slučajevima ne 
postoji, nisu dozvoljene standardne tehnike analogije ekstrapolacije, generaliza-
cije i zaključivanja  od užeg ka širem, odnosno od šireg ka užem. 

I baš na ovom mestu prilika je da se Ustavnom sudu doprinese u današnjem 
radu podsećanjem da treba odlučno odbaciti sve one brojne pokušaje sadržane 
u odgovoru donosioca Statuta kojim se pokušava promovisati u nauci i struci 
neprihvaćeni odnosno izričito odbačeni oblici i metodi tumačenja pravnih tek-
stova. Zbog javnosti, a ne zbog sudija Ustavnog suda, izgleda treba podsetiti 
da je tumačenje prava pravna disciplina koja ima svoja rezolutna pravila među 
kojima su apsolutna vezanost za jezičko značenje. Zbog toga Ustavni sud mora 
sa indignacijom odbiti sugerisanje donosioca Statuta da se odvoji od, kako to oni 
kažu: formalističkog i krutog tumačenja i da se prepusti kreativnom utvrđivanju 
koncepta autonomije. Završavajući načelne predloge i sugestije, želeo bih da na 
nekim primerima pokažem kako je moguće i bez politike i bez teorije naročito 
nove i nepriznate a na bazi osnovnog pravničkog obrazovanja, postupiti. 

Primer 1: povodom sporne ustavnosti člana 6 Statuta, koji nosi rubrum Naci-
onalna ravnopravnost, treba zaključiti brzo, lako i jednostavno, da je suprotan 
članu 1 i članu 76 stava 1 Ustava Srbije zbog toga što je u njemu napisano da su 
Srbi ravnopravni sa osam izričito pobrojanih manjina i drugim brojčano manjim 
nacionalnim zajednicama zbog toga što se u navedenim članovima Ustava Srbije 
utvrđuje samo upravo obrnuto, da su pripadnici svih tih nacionalnih manjina 
ravnopravni u Srbiji. Drugačije rečeno, protivustavno je Srbima garantovati rav-
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nopravnost u sopstvenoj državi jer u svojoj državi samo drugi pripadnici drugih 
nacionalnih skupina mogu s njima biti ravnopravni.

Primer 2: Član 30 Statuta je zadržao rubrum Privremeno uređivanje jer 
je aljkavošću službi zaduženih za objavljivanje pokrajinskih propisa promakla 
potreba izmene rubruma, pošto je između faze nacrta i konačnog teksta Statuta, 
u formi do sada nezabeležene takozvane pravno-tehničke ispravke već usvojenog 
teksta, izostavljen onaj njegov deo koji se zaista odnosio na privremeno uređiva-
nje. Institut privremenog uređivanja je, dakle, izostavljen u konačnoj verziji tek-
sta kao rezultat javnih stručnih kritika, ali je ostao u tekstu Institut privremenog 
sprovođenja republičkih propisa koji se u teoriji svodi na konkurentnu izvršnu 
nadležnost. Navedeni član 30 Statuta Vojvodine direktno je i jezički suprotan 
članu 123 tač. 2 i 3 Ustava Srbije, s obzirom na činjenicu da je izvršavanje repu-
bličkih zakona, drugih propisa i opštih akata nadležnost Vlade Republike Srbije, 
zbog čega se ne može koristiti i samovlasno preuzimati. 

Primer 3: čl. 43, 47, 48, i 52-56 direktno i jezički su suprotni članu 180 stav 
2 Ustava Srbije, zbog toga što su u ovim članovima Statuta sadržani raspuštanje 
Skupštine, određenje Vlade kao nosioca izvršne vlasti i nosioca politike, institut 
nepoverenja i institut poverenja Vladi, što su sve odlike parlamentarnog sistema 
organizacije vlasti, dok je članom 180 stav 1 Ustava Srbije propisano da je Skup-
ština Autonomne Pokrajine najviši organ Autonomne Pokrajine, usled čega je 
niko ne može raspustiti. Izvršna vlast i politika je u njenoj nadležnosti a Vladu 
bira i smenjuje bez postupka utvrđivanja njenog poverenja. 

Ne postoji tehnika tumačenja, a da se ta tehnika predaje na nekom od prav-
nih fakulteta u Srbiji, po kojem je moguće tvrditi – kao što donosilac Statuta 
tvrdi – da je navedena odredba Ustava relativnog karaktera i da uopšte ne znači 
da određuje sistem organizacije vlasti, već da je literarno-političkog karaktera.
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Zaključak

        Polazeći od pozicije profesora ustavnog prava, za mene nije najveći pro-
blem to što se ispostavlja da pojedine, pa čak i brojne odredbe nekog akta nisu 
u skladu sa Ustavom – jer ustavnost nije stanje već proces. Međutim, ono što 
me kao profesora ustavnog prava zabrinjava mnogo više to je što se iz odgovora 
donosioca Statuta AP Vojvodine, a pre toga iz brojnih javnih izjava javnih lično-
sti u Vojvodini, nesporno može zaključiti da je neustavnost učinjena sa svešću i 
namerom tj. ne u neznanju. Dakle, ovakva posledica se htela i deo je namere nje-
govih donosioca. Kada se dogodi takva neustavnost, onda ona od pojedinačnog 
slučaja postaje sistemski problem koji u potpunosti ruši koncept pravne države. 
Naime, može nam se opet dogoditi da nosioci pokrajinske vlasti u AP Vojvodini 
odbiju da prihvate i sprovedu odluke Ustavnog suda povodom ocene ustavnosti 
Statuta Vojvodine, kao što su to i učinili povodom Zakona o utvrđivanju nad-
ležnosti Vojvodine koji je sa njim u vezi. No, ukoliko postupi na način koji sam 
ovde predložio, Ustavni sud ne treba da brine za sudbinu svoje odluke jer ona od 
tog momenta prestaje da bude pravno i postaje političko pitanje najvećeg značaja. 
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