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OBRAZOVANJE ZA UPRAVLJANJE I 
RUKOVOĐENJE U VAZDUHOPLOVSTVU

Omer Kulić1

Sažetak
Mogućnosti razvoja vazduhoplovstva su nesagledive (ako su uzme u obzir 

međuplanetarno i međuzvjezdano kretanje), tako da u ovom radu ono na takav 
način neće biti tretirano. S obzirom daje ova cjelokupna aktivnost djelo ljudskog 
rada, a da u tom radu učestvuje veliki broj osoba, to znači da njihov rad mora 
biti tako organizovan da obezbijedi najbolje rezultate.

Susrećemo se dakle sa problemom rukovođenja i upravljanja. S obzirom da 
se radi o izuzetno skupoj aktivnosti, odnosno aktivnosti gdje su ponekad ulozi 
ljudski životi, onda moramo zaključiti da se upravljanju i rukovođenju ovim 
procesima mora posvetiti posebna pažnja.

Osobe koje se bave ovim aktivnostima moraju biti istinski lideri i vođe.
Ključne riječi:vazduhoplovstvo, rukovođenje, obrazovanje, aviokompa-

nija
JEL klasifikacija: I2

UVOD
Gotovo se sa sigurnošću može reći da ne postoji niti jedno polje ljudske 

aktivnosti koje je u tako kratkom razdoblju doživjelo tako veliki i sveobuhvatan 
razvoj, kao što je vazduhoplovstvo. Ako na trenutak zanemarimo Leonardove 
nacrte, Mongolfijeva i druge, onda prva stvarna uspješna aktivnost u vazduho-
plovstvu je bio let braće Rajt obavljen 1904 godine. Ovaj let se smatra za početak 
vazduhoplovnih aktivnosti, iako je prije njih bilo letova balonom. Balonarstvo 
se ne uzima za početak iz razloga što su to dva principijelno različita pristupa 
kretanja kroz vazduh.	

Kretanje balona možemo posmatrati kao aerostatično, dok je kretanje avi-
ona braće Rajt bilo aerodinamično.

Ako dakle za početak ovih aktivnosti označimo 1904 g. onda do današnjih 
dana, vazduhoplovstvo je ostvarilo nevjerovatna dostignuća:
•• Prvi let 1904. godine
•• Učešće u I svjetskom ratu
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•• Komercijalni prevoz putnika od 1920. godine
•• Tokom I svjetskog rata pojava aviona pokretanim mlaznim motorima
•• Odlazak prve letilice u orbitu oko zemlje sa ljudskom posadom 1961. 

godine
•• Odlazak ljudi na mjesec 1969. godine
•• Slanje satelita u orbitu oko zemlje
•• Izgradnja supersoničnog putničkog aviona 1970. godine
•• Izgradnja teretnog aviona teškog preko 600 tona
•• Izgradnja putničkog aviona za više od 500 putnika
•• Instaliranje svemirske stanice u orbiti oko zemlje sa konstantnom posa-

dom Slanje letilica na druge planete

Ovo su samo neke najznačajnije činjenice koje su realizovane u oblasti 
vazduhoplovstva, kako bi se pokazalo kojom su brzinom ova ljudska aktivnost 
razvija.

Mogućnosti razvoja vazduhoplovstva su nesagledive (ako su uzme u 
obzir međuplanetarno i međuzvjezdano kretanje), tako da u ovom radu ono 
na takav način neće biti tretirano. S obzirom da je ova cjelokupna aktivnost 
djelo ljudskog rada, a da u tom radu učestvuje veliki broj osoba, to znači da 
njihov rad mora biti tako organizovan da obezbijedi najbolje rezultate.

Susrećemo se dakle sa problemom rukovođenja i upravljanja. S obzirom 
da se radi o izuzetno skupoj aktivnosti, odnosno aktivnosti gdje su ponekad 
ulozi ljudski životi, onda moramo zaključiti da se upravljanju i rukovođenju 
ovim procesima mora posvetiti posebna pažnja. 

Osobe koje se bave ovim aktivnostima moraju biti istinski lideri i vođe.
Ako posmatramo vazduhoplovnu aktivnost na jednom teritorijalno ogra-

ničenom prostoru (teritorij jedne države), onda vidimo da se ta aktivnost 
realizuje kroz četri bitna segmenta:

a)	 VAZDUHOPLOVNA VLAST
To je organ koji uspostavlja država sa zadatkom da reguliše odnose među 

svim učesnicima u vazduhoplovstvu kao i da nadzire provođenje svih aktiv-
nosti.

b)	 SLUŽBA KONTROLE LETENJA
To je segment koji ima za cilj da koordinira odnose svih subjekata koji 

koriste vazdušni prostor iznad jedne zemlje, a u cilju realizovanja vlastitih 
aktivnosti.
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c)	 AERODROMI
Su segment koji ima zadatak da prihvati i, opsluži i otpremi letilice koje 

dođu na to odredište.

d)	 AVIOPREVOZNIK – AVIOKOMPANIJA
To je segment koji ima za cilj da preveze putnike, robu i poštu između 

dva i više odredišta.
Kada analiziramo rad ovih segmenata onda vidimo da su prva tri (3) 

statička, asamo su aviokompanije dinamični segment. S obzirom da je upra-
vljanje i rukovođenje tokom kretanja znatno komplikovanije i zahtjeva 
mnogo znanja i vještina, tu ćemo ovoj aktivnosti posvetiti posebnu pažnju.

Dakle, cilj ovog rada će biti da na poseban način osvjetlimo pripremanje, 
odnosno obučavanje osoba koje trebaju da upravljaju i rukovode najslože-
nijim dijelom svih pobrojanih segmenata, a to je avion.

Avion predstavlja savremeno prevozno sredstvo koje se koristi za prevoz 
ljudi, tereta i pošte između zadatih destinacija. S obzirom na dinamiku ra-
zvoja cjelokupnog društva na planeti i potrebe za uvezivanjem udaljenih 
područja (gradova, regija, država), avion je postao nezaobilazno sredstvo u 
direktnoj vrsti komunikacije. Bez obzira na nivo najnaprednije tehnologije, 
direktan kontakt je i dalje ostao najhitniji vid komunikacije. Pored poslovnih 
odnosa, bitan vid transporta su i turistička putovanja koja procentalno za-
uzimaju gotovo 1/3 ukupnog obima.

Transport brze pošte je u savremenom svijetu postao nezabiolazan faktor. 
Osnovano je nekoliko velikih kompanija koje posjeduju preko hiljadu avio-
na namjenjenih za ovaj vid saobraćaja ( DHL, UPS, TNT, FEDEX itd). Ako 
sagledamo činjenice da avionom upravlja jedan čovjek (jedna posada), do-
lazimo do saznanja da smo jednom čovjeku dali u ruke ogromnu vrijednost 
i veliki broj ljudskih života, (vrijednost saobraćajnih aviona kreće se od 40 
mil. $, za srednje i interkontinentalne linije do 100 mil. $). Zbog te velike 
vrijednosti koja im je povjerena po prirodi posla koji obavljaju, piloti mora-
ju na određen način biti dobri upravljači i dobri rukovodioci.

U ovom radu želimo sagledati proces obrazovanja za ovo zanimanje kao 
i konstantnost tog istog obrazovanja zbog činjenice brzog tehničko-tehno-
loškog razvoja u ovoj oblasti.

PROCES OBRAZOVANJA ZA ZVANJE PILOTA
Postati pilot je jedan izuzetno složen i dugotrajan proces. To je razlog što 

samo veoma mali broj mladih ljudi uspije da dođe do konačnog cilja, a to je 
pozicija vođe vazduhoplova.
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Školovanje počinje prijavom na konkurs posle završene srednje škole. 
Tokom konkursa provode se testiranja iz predmeta engleski jezik, matema-
tika, fizika i matemji jezik. Kandidati koji zadovolje na ovom testiranju 
upućuju se na ljekarski pregled. Ovaj ljekarski pregled obavlja se u specifič-
nim ustanovama koje su dobile posebno odobrenje od državnih civilnih/
vojnih vazduhoplovnih vlasti. Ovo je za kandidate takozvani NULTI pregled. 
Ovo znači da se prvi put pregledaju po letačkim standardima.

Poseban akcent tokom ovih pregleda daje se kod Ijekara neurologa i psi-
hologa (ako napravimo usporedbu sa nekim menadžerima koji taj posao rade 
u nekim drigim oblastima, vidjet ćemo da nikada nisu prošli preglede kod 
psihologa, neuropsihijatra). Ovo je potrebno iz razloga što ih u praksi čeka 
mnogo stresnih situacija (nekada složenih i opasnih) na koje moraju uvijek 
uspješno i ispravno reagovati.

Studiranje
Nastavni plan i program je sačinjen tako da obuhvata teoretsko i prak-

tično obrazovanje2.
TEORETSKO OBRAZOVANJE traje osam semestara i tokom ovog obra-

zovanja studenti izučavaju materije iz 17 (sedamnaest) stručnih i 6 (šest) 
opšte obrazovanih predmeta. Na žalost, dosadašnja praksa je pokazala da 
studenti nisu posebno izučavali predmete iz oblasti menadžmenta. Siguran 
sam da će u budućnosti doći do promjena, te da će nove generacije sigurno 
izučavati predmet menadžment u okviru teoretskog dijela obrazovanja.

PRAKTIČNO OBRAZOVANJE traje tokom svih osam semestara. Za 
vrijeme praktičnog školovanja studenti traba da ostvare letenje na avionima 
u obimu od cca 200 sati naleta.

Tokom druee godine studiranja studenti treba da pred državnom komisijom 
(formira se od stručnih lica direkcije za civilnu avijaciju) polože ispit za osnovnu 
letačku dozvolu ( PPL Private Pilot Licence).

U toku treće godine studiranja, studenti treba da ostvare navigacijsko leten-
je. Tokom ovog letenja treba da uspješno vode avion od polijetanja do sli-
jetanja na drugi aerodrom. Potrebno je da izvrše slijetanje na 10 (deset) različitih 
aerodroma. Za vrijeme realizacije ovih letova, studenti moraju samostalno da 
organizuju aktivnost i sve radnje. Tokom ovih aktivnosti moraju se učiti 
rukovođenju do najsitnijih detalja. Kada u budućnosti budu obavljali poslove 
za koji se spremaju, sposobnost rukovođenja je neophodno potrebna.

Tokom četvrte godine studiranja program predviđa osposobljavanje za 
letenje bez spoljne vidljivosti (instrumentalno letenje). Ovo letenje dakle po-
drazumjeva letove po magli kroz oblake i noću. Ovdje treba napomenuti da je 

2   Đorđević, J., Trnavac N., Pedagogija, 2004.
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neophodna sposobnost orijentacije pomoću instrumenata, odnosno bez vidljivih 
spoljnjih orijentira.

Studenti polažu na kraju godine praktični ispit koji se sastoji iz 2 dijela:
Prvi praktičan ispit je za sticanje dozvole profesionalnog pilota,
Drugi praktični ispit je za sticanje ovlaštenja za letenje bez spoljne vidljivo-

sti (IFR-Instrumental Flight Rules)
Na kraju polažu diplomski ispit iz neke izabrane teme. Ovaj diplomski 

ispit su studenti izabrali tokom zadnje godine studija.
Završetkom studija dobijaju zvanje Diplomirani vazduhoplovni inžinjeri 

-Piloti.
Ako se analizira ovaj kratki osvrt na plan studiranja za zvanje pilota onda 

ćemo vidjeti da se radi o izuzetno zahtjevnom i komplikovanom procesu. 
Međutim, tek sada počinje pravo školovanje, jer ovo su sve bili preduslovi 
za rad u aviokompaniji. U aviokompanijama je oformljen jedan poseban 
sistem za stvaranje pilota koji će u javnom sobraćaju prevoziti putnike, robu 
i poštu.

Školovanje u aviokompaniji
Organizaciono aviokompanija predstavlja jedan izuzetno složen aparat. 

Složen je zato što u njemu radi veliki broj vrlo različitih specijalnosti i aktiv-
nosti, a sve skupa treba složiti i usmjeriti u jednom cilju. Taj cilj je bezbjedno 
prevoženje ljudi, robe i pošte na određene destinaciju. Koliki se značaj pri-
daje školovanju kadrova u aviokompanijama vidi se iz činjenice daje svjetsko 
udruženje za civilnu avijaciju (ICAO) kao i evropska organizacija za bezbje-
dnost letenja (EASA) izdala naredbu svim aviokompanijama da moraju 
imati poseban odjel za školovanje osoblja. (Npr. JAT već niz godina ima 
posebnu organizaciju u svom sastavu koja se bavi isključivo obrazovanjem 
svih profila kadrova).

U JAT-ovom školskom centru započinje školovanje mladih pilota, koje 
svaka kompanija realizuje za sebe. Problem menadžmenta3 koji smo spomin-
jali tokom studija, sada može da se razrješi. S obzirom da u aviokompaniji 
postoji veliki broj rukovodnih radnih mjesta, to će se kroz ovaj školski centar 
realizovati obrazovanje budućih menadžera u avijaciji. Ovo je dakle stvar svake 
aviokompanije. No, mi ćemo se ovdje vezati za mjesto menadžmenta u tom 
školovanju. U svim fazama obrazovanja studenti, a i svršeni studenti, će 
morati da ovladaju određenim vještinama koje će im biti neophodne za uspješnu 
realizaciju budućih aktivnosti.

3   Ristić Dušan, Obrazovanje za menadžment, 2009.
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Informatičke vještine
S obzirom na stalni tehnološki napredak u svim sferama života, a u avi-

jaciji posebno, neophodan je visok stepen informatičkih sposobnosti za 
obavljanje poslova u ovoj oblasti. Znači potrebno je razumjevanje, upotreba 
i vrednovanje informatičkih tehnologija.

Vještina razmjene znanja
Razmjena znanja među angažovanim u avijaciji neophodna je kako bi 

stalno uvećavali svoj nivo znanja kojim raspolažu. Da bi bili dobri menadže-
ri moraju stalno uvećavati svoja znanja i pratiti sve novine koje se pojavlju-
ju.

Vještina rješavanja problema
Ova vještina je u uskoj vezi sa inteligencijom. Razvoj ove vještine je ne-

ophodan kako bi bili sposobni izbjegavati greške. Ovoj vještini ćemo kasni-
je obratiti mnogo više pažnje zato što rješavanje određenih problema i kriznim 
i složenim situacijama može biti, bukvalno rečeno, od životne važnosti.

Sposobnost vrednovanja tehnologije
Razlikovati određene tehnologije je bitan preduslov da bi se znalo iza-

brati najbolji dati problem, kako bi se isti što uspješnije riješio.

Vještina upravljanja emocijama
Zbog objektivno visokog stepena razvoja ljudske zajednice, ljudi danas 

mnogo brže emocijalno sazrijevaju. Različiti svakodnevni problemi dovode 
mnoge ljude u vrlo složene i delikatne situacije. Menadžeri su ti koji moraju 
da stvaraju takve odnose u svom društvu da te emocijalne probleme uspje-
šno savladaju.

Socijalne vještine
To su vještine ponašanja među ljudima. Najhitniji cilj svakog vaspitanja 

i obrazovanja je naučiti mlade kako da se ponašaju u društvu i među ljudima. 
S obzirom da rukovodilac ne snosi odgovornost samo za sebe nego i za one 
sa kojima rukovodi, dužan je dakle da svojim primjerom i radom utiče na 
socijalizaciju svake individue, a i grupe u cjelini. Rukovodilac mora da bude 
socijalno zrela i fleksibilna osoba.

Znanje stranog jezika
Zbog cijelog niza okolnosti koje su se desile u razvoju cjelokupnog društva, 

engleski jezik je postao najrasprostranjeniji i najhitniji jezik na svijetu. S 
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obzirom da je u avijaciji engleski jezik i zvanično službeni, to je poznavanje 
ovog jezika primaran faktor u razvoju i obrazovanju.

Razumjevanje problema zaštite životne sredine
Zbog poznate činjenice da razvoj svjetskih tehnologija (barem do sada) 

je negativno uticao na životu sredinu (pojava ozonskih rupa), to rukovodi-
oci svaki na svom mjestu mora da rade kako bi aktivnosti koje realizuju 
pozitivno uticale na životnu okolinu. S druge strane, taj negativan odnos 
razvoja ljudskog društva i sve loše što se kroz istoriju događalo, ostavlja 
negativan trag na ljudsku psihu. Ovo može u složenim situacijama imati 
negativne posljedice. Zato menadžeri moraju posebnu pažnju posvetiti ra-
zvoju tzv. pozitivnog razmišljanja kod svih sa kojima rade i djeluju.

Vještina održavanja zdravlja
Jedna poslovica kaže Zdravom čovjeku je potrebno hiljadu stvari, a bolesnom 

samo jedna . Očuvanje zdravlja svake jedinke, a prvenstveno lično očuvanje 
zdravlja je najhitniji zadatak kod menadžera. Pravilna ishrana i redovne 
tjelovježbene aktivnosti su preduslov za dobro i trajno zdravlje. Zdrav čovjek 
će mnogo lakše podnijeti sve stresne situacije, a i moći će da ih uspješnije riješi. 
Naročito je bitno provoditi one aktivnosti kako bi ublažili i eliminisali posljedice 
stresa.

Vještina upravljanja sopstvenim problemima
Svaka jedinka čini mnoge stvari da riješi svoje vlastite probleme. Kako 

dakle iskoristiti vlastite potencijale i sposobnosti u smislu rada i karijere, 
kada, gdje i šta raditi je vještina.

Menadžer treba da prepozna koju su to potencijali kod osoba sa kojima 
radi i kako da te potencijale najbolje iskoristi prvo za tu konkretnu jedinku, 
a zatim i za sve ostale.

Naravno, ovo podrazumjeva daje menadžer vrlo uspješno riješio svoje 
probleme, odnosno daje sve svoje potencijale iskoristio na najbolji mogući 
način.

METODI OBRAZOVANJA
Da bi mogli uspješno realizovati obrazovni cilj - stvaranje osoba sa dobrim 

menadžerskim sposobnostima, moramo koristiti neke metode u tom radu 
kada analiziramo koje ćemo primjenjivati u obrazovanju menadžera dobar 
je pristup BOTVELOV proces obrazovanja

           UČENJE                + TRENING                                                         
ZNANJE, STAVOVI      + VJEŠTINE, PONAŠANJE, SPOSOBNOST
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Za menadžera je dakle neophodno da prvo putem učenja stekne određe-
na znanja, a onda treningom da igradi određene vještine i sposobnosti koje 
će mu trebati i koje će koristiti tokom rada sa ljudima.

Metod predavanja
Ovo je najrasprostranjeniji način obučavanja.
Na ovaj način se informacije iz nekih oblasti najbrže i najefikasnije pre-

zentuju slušaocima. Problem je što nema povratne informacije, pa ne znamo 
kaliko su slušaoci aktivno učestvovali u radu i koliko je stepen usvajanja 
informacija.

Ne znamo da li će te nove informacije uricati na slušaoce u smislu bavlje-
nja tim problemom, istraživanja, učenja i promjene stavova.

Bilo bi dobro da posle ovakvih predavanja provesti kratko testiranje (koje 
bi unaprijed bilo najavljeno). Predpostavka jeda bi angažovanost slušaoca 
bila daleko veća.

Diskusija u malim grupama
Ovaj metod rada obezbjeđuje interakciju, provjeru ličnih stavova i prov-

jeru ličnih vrijednosti.
Kod ovog načina rada nije dobro da su u grupi slušaoci iz iste sredine u 

kojoj su neki hijerarhiski predpostavljeni. U tom slučaju te predpostavljene 
osobe ili osoba bi dominirale radnom grupom i nametale bi svoje stavove 
ostali.

Dobro bi bilo ovaj metod koristiti kada su svi istog nivoa, tako da bi kroz 
otvorenu diskusiju i iznošenje stavova došlo do najboljih rezultata obrazo-
vanja.

Simulacija
Na ovaj način se simuliraju realne situacije. Ovaj metod je dobar u poče-

tnim fazama rješavanja problema. Nije dobar jer simulacije mogu dovesti 
do stvaranja pogrešnih zaključaka u realnoj situaciji.

Metod projekta
Ovo je jedan od najboljih modela u fazi stvaranja menadžera.
On omogućava potpunu analizu problema, individualni i grupni rad, 

konultacije, korištenje literature.
Kada se ostvari dobar rezultat, onda je vidljivo zadovoljstvo zbog posti-

gnutog uspjeha i rješenog problema. Za ovaj metodneophodno je mentorstvo. 
To je dobro jer kandidat stalno radi pod kontrolom i tako sigurnije ide is-
pravnim putem prema cilju.
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NASTAVNI PRINCIPI
Da bi se obrazovni proces Što uspješnije proveo i da bi smo sutrašnje 

menadžere što uspješnije osposobili za njihovu ulogu, moramo se poštova-
ti i uvažavati neke od principa nastavnog procesa.

Princip znači načelo (osnova).

Princip naučnosti
Ovaj princip određuje idejno orijentaciju nastave i nastavnog rada kao i 

pedagoške tendecije svih drugih principa.
Suština ovog principa je u zahtjevu da se kandidati tokom cijelog proce-

sa obrazovanja usvajaju naučno provjereno znanje koje odgovara savremenom 
nivou nauke, tendecijama i perspektivama njenog razvoja.

Princip sistemaćnostii postupnosti
Tokom nastavnog procesa moramo voditi računa da uvažimo pravila:

•• Od lakšeg ka težem 
•• Od poznatog ka nepoznatom
•• Od prostog ka složenom 
•• Od bližeg ka daljem

Kandidatima se sve što treba da usvoje traba objasniti i raščlaniti na 
osnovne činioce problema. Mora se izdvojiti ono što je bitno za usvajanje i 
što će imati praktičnu primjenu. Sistematičnost u izlaganju se postiže ako 
su svi dijelovi nastavnog gradiva povezani sa vodećom idejom i ako se teži 
otkrivanju, uočavanju i potvrđivanju njegove suštine.

Princip povezanosti teorije i prakse
Ovaj princip je osnova odnosno predpostavka potpunijeg i cjelovitijeg 

rada.
Nekada praksa postavlja pitanja koja traže teoretska objašnjenja, a neka-

da su teoretska znanja bila osnova i put za traženje praktičnih rješenja.
Sva teoretska znanja koja usvoji i savlada budući menadžer moraju biti 

takva da ih je moguće primjeniti u praksi, jer će samo tako menadžer ispu-
niti svoj zadatak.

Princip očiglednosti
Ovo je jedan od najčešće primjenjivanih principa. To je zato što svaka 

jedinka putem čula vida dobija i usvaja najviše informacija.
Osobe treba da uče upoznavanjem samih stvari, a ne na osnovu izjava 

drugih o njima.
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Princip trajnosti usvajanja znanja, vještina i navika
Ovaj princip se odnosi na trajno usvajanje znanja u procesu obrazovanja, 

tako da postanu stalna duhovna svojina kandidata, da ga mogu obnoviti kada 
ima je potrebno i da ga primjene u različitim životno praktičnim situacijama.

Trajnost usvojenog znanja se pokazuje ne samo u sposobnosti primjene 
na određene slučajeve i situacije, već i u prenošenju poznatih aktivnosti na 
nove i druge situacije.

Ovo je od izuzetne važnosti za savremene menadžere upravo iz btzine 
razvoja novih tehnologija.

Kada smo ranije spomenuli, obrazovni centar koji svaka aviokompanija 
mora da uspostavi u okviru svoje organizacije, utvrdili smo da je njen zada-
tak, ustvari, početak pravog školovanja svršenih studenata za posao koji ih 
očekuje, odnosno, da se kod njih počnu razvijati određene menadžerske 
sposobnosti.

Oni moraju proći neke segmente obrazovanja. Ti segmenti su određeni 
zahtjevima međunarodnih standarda u ovoj oblasti. Ta tematska poglavlja 
će biti neophodna za razvoj menadžerskih sposobnosti kod kandidata.

Ovaj školski centar mora, po međunarodnim standardima, ispuniti od-
ređene uslove kako bi bio sertifikovan, a svršenim kandidatima priznato 
zvanje koje tu steknu.

Ti uslovi su:
a)	 Instruktori teoretske obuke,
b)	 Instruktori CRM (ljudski odnosi),
c)	 Instruktori za tip letilice,
d)	 Instruktori leta na simulatoru,
e)	 Ispitivač za tip letilice.

Od ovih kadrova nama je, za menadžere sposobnosti kandidata, najbitniij 
instruktor ljudskih resursa. Da bi jedna osoba mogla da provodi ovu obuku 
mora da ispunjava posebne uslove. Instruktor mora biti prihvatljiv vazdu-
hoplovnim vlastima i u dovoljnoj mjeri kvalifikovan iz ove oblasti.
•• Mora posjedovati vještinu animiranja grupe,
•• Treba da ima dodatno obrazovanje u oblastima upravljanja grupom, di-

namikom gupe i psihologijom grupe,
•• Treba da ima aktuelno iskustvo u vaudušnom saobraćaju i to kao član 

letačke posade,
•• Da posjeduje najmanje letačku dozvolu koju imaju i slušaoci nastave koju 

izvodi,
•• Ima završenu obuku iz CRM,
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•• Da pod nadzorom ovlaštenog instruktora CRM uspješno održi jedan 
kurs,

•• Ako je stekao zvanje CRM instruktora kao aktivan letač, može nastaviti 
taj posao i kada prestane aktivno letenje.

TRENAŽNI OBJEKTI I OKRUŽENJE
Obrazovne aktivnosti aviokompanije moraju se u što većoj mjeri izmje-

stiti iz operativnog okruženja, kako bi fokus bio na visokokvalitetnijoj obu-
ci. Nikakva operativna aktivnost ne smije ometati školski proces. Kad god 
je moguće, simulatore treba koristiti za letačku obuku, a druge trenažne 
objekte za druge vrste obuke.

Školovanjem se kandidati pripremaju za vazduhoplovnu kvalifikaciju koja 
uključuje provjeru stručnosti sa naglaskom na bezbjednost leta, udobnost 
putnika, operativnu i ekonomsku efikasnost. Menadžerske sposobnosti 
treba da dođu do izražja kod ove operativne i ekonomske efikasnosti.

Svaka organizacija u saobraćajnom procesu, odnosno organizacija kojoj 
je osnovna djelatnost saobraćaj mora da počiva na određenim načelima, a 
to su:
•• Sigurnost,
•• Redovnost,
•• Tačnost,
•• Učestalost,
•• Udobnost,
•• Brzina,
•• Ekonomičnost.

Ova su načela i postavljena redosljedom po važnosti za putnike. Vidimo 
da je ekonomičnost na posljednjem mjestu, što aviokompanija stavlja u ve-
oma težak položaj. Zbog toga menadžeri u ovakvim organizacijama moraju 
biti posebno sposobni da ekonomičnost koja je na posljednjem mjestu do-
vede u poziciju ostvarivanja dobrog profita.

Školovanje koje kandidati moraju odslušati i uspješno završiti: 
1.	 Obuka za konverziju i provjera
2.	 Upoznavanje sa razlikama i familijarizacija
3.	 Obuka za unapređenje
4.	 Periodična obuka i provjera
5.	 Obuka iz poznavanja ruta i aerodroma
6.	 Stručno osposobljavanje pilota za rad na svim pozicijam
7.	 Prekvalifikacija
8.	 Obuka iz poznavanja opasnih roba
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9.	 Prva pomoć
10.	Bezbjednosna obuka
11.	Obuka rukovođenjem posadom
12.	Obuka za konverziju i provjera

Ova obuka se provodi za tek zaposlene članove kompanije, a koji posje-
duju ovlaštenje za tip letilice koji ima aviokompanija. Tokom obuke će se 
uzeti u obzir iskustvo koje kandidat posjeduje kao član posade kod drugih 
kompanija i na odgovarajućem tipu letilice. Ova obuka iz konverzije je ne-
ophodna naprosto zbog razlika u mentalitetu, društvenim normama i si. 
Jenom riječu, to je upoznavanje sa KUĆNIM REDOM koji vlada u aviokom-
paniji.

Upoznavanje sa razlikama i familijarizacija
Upoznavanje sa razlikama i familijarizacija se mora provesti u slučaju 

kada će član letačke posade letjeti na drugoj varijanti istog tipa letilice ili 
kada procedure i oprema po kojima se trenutno leti, promjene u mjeri u 
kojoj kriteriji za dodatni rad ili ograničenja postanu previše različitida bi se 
mogli obuhvatiti samo familijarizacijom. Familijarizacija se mora provesti u 
slučaju kada će član letačke posade letiti na drugom avionu istog tipa ili kada 
su oprema i procedure toliko izmjenjene da zahtjevaju usvajanje dodatnog 
znanja.

Obuka za unapređenje
Ovo školovanje se uglavnom odnosi na situaciju kada drugi pilot treba 

da zadovolji sve kriterije i položi sve potrebne ispite da bi postao vođa vaz-
duhoplova, a to su:
•• Obuku na simulatoru,
•• Test sposobnosti,
•• Obuku za linijsko letenje pod nadzorom,
•• Provjeru linijskog letenja,
•• Odgovornost vođe vazduhoplova,
•• Obuku rukovođenja posadom (CRM,)
•• Obuku iz poznavanja ruta i aerodroma.

Periodična obuka i provjera
Svaki član letačke posade mora proći jednu provjeru stručnosti u perio-

du od 12 mjeseci kaja uključuje relevantne elemente CRM (rukovođenje 
posadom). Iz operativnih razloga svaki član letačke posade mora proći jednu 
provjeru strušne osposobljenosti kako bi pokazao svoju osposobljenost u 
izvršavanju normalnih, vandrednih i kriznih procedura.
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U ovom roku moraju se proći programi iz :
•• Osnovna obuka i osvježenje znanja,
•• Obuka iz poznavanja opreme za nuždu i zaštitne opreme,
•• Obuka rukovođenja posadom (CRM),
•• Bezbjednosna obuka,
•• Obuka iz poznavanja opasnih materija.

Posebno ćemo obraditi obuku rukovođenja posadom, jer to spadau pro-
ces rukovođenja za koji su potrebne menadđerske sposobnosti i znanja. CRM 
elementi su ukršteni u sve faze periodočne obuke. Svo osoblje koje vrši pe-
riodičnu obuku je odgovarajuće kvalifikovano da uvrsti elemente CRM u 
ovu obuku, a to su:
•• Ljudska greška i pouzdanost, lanac grešaka, sprečavanje i otkrivanje 

grešaka,
•• Bezbjedonosna kultura kompanije, standardne operativne procedure 

(SOP) te organizacioni faktori,
•• Stres i kontrola stresa,
•• Umor i budnost,
•• Usvajanje i obrada informacija, svijest o situaciji i kontrola radnog opte-

rećenja,
•• Donošenje odluka,
•• Komunikacija i koordinacija unutar i izvan pilotske kabine,
•• Predvođenje i ponašanje tima,
•• Sinergija,
•• Automatizacija i filozofija korištenja automatizacije,
•• Studije zasnovane na slučajevima,
•• Dodatne oblasti koje traže dodatnu pažnju, kako je utvrđeno programom 

za sprečavanje nesreća i bezbjednost letenja. Sadržaj programa je zasno-
van na sveobuhvatnom principu i garantuje da će se bitne oblasti pona-
vljati najmanje jednom tokom trogodišnjeg perioda.

Obuka iz poznavanja ruta i aerodroma
Svaki član letačke posade, prije nego što krene na letodređenom rutom 

ili prema određenom aerodromu (uključujući alternativne rute i odredišta), 
odgovoran je i dužan upoznati se kroz samostalno informisanje ili specija-
lizovanu obuku. U zavisnosti od nivoa složenosti ruta i aerodroma bit će 
određen obim obuke odnosno upoznavanja.

Stručno osposobljavanje pilota za rad na svim pozicijama
Vođe vaduhoplova, čije dužnosti zahtjevaju i upravljanja avionom sa 

desne strane i vršenje dužnosti kopilota ili izvođenje obuke i kontrole sa 
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desne strane pilotske pozicije, dužni su proći dodatnu obuku i provjeru. Ova 
obuka i projera obuhvata:

Slijetanje sa jednim neispravnim motorom
Prekvalifikacija
Ako je ovlaščenje za tip ili klasu istekao, kandidat je dužan ispuniti sve 

zahtjeve obuke osvježavanja znanja na način kako je utvrđeno programom 
odobrenim od vazduhoplovnih vlasti, kao i položiti provjeru stručne ospo-
sobljenosti. Pri povratku na letačku dužnost nakon isteka ovlaščenja za tip, 
članovi letačke posade dužni su proći kompletan kurs konvetzije uz moguća 
umanjenja zbog prethodnog iskustva na tipu.

Obuka iz poznavanja opasnih roba
Ovaj kurs podliježe svim zakonskim i operativnim okolnostima i ograni-

čenjima koja treba da poštuju svi komerijalni operatori.
Predmeti koji se izučavaju tokom ove obuke su:

•• Opšta filozofija saobraćaja,
•• Ograničenje u vazdušnom prevozu opasnih roba,
•• Vrsta opasnih roba,
•• Markiranje i obilježavanje pakovanja,
•• Prepoznavanje neprijavljenih opasnih roba,
•• Procedure skladištenja i utovara,
•• Obavještavenje posade,
•• Odredbe koje se tiču putnika i posade,
•• Procedure u slučaju nužde.

Prva pomoć
Ovo je obuka iz kursa konverzije za pilote.
Oblasti koje se izučavaju tokom ove obuke su:

•• Hipoksija,
•• Hiperventilacija,
•• Kontaminacija kože / očiju avionskim gorivom ili uljima,
•• Higijena i trovanje hranom,
•• Malarija,
•• Djelovanje dima u zatvorenom prostoru i praktična upotreba sve rele-

vantne opreme u simuliranom okruženju ispunjenim dimom,
•• Operativne procedure bezbjednosnih, spasilačkih i službi prve pomoći,
•• Informacije o načinu preživljavanja koje odgovaraju oblastima ada (po-

larne, pustinjske, džungla ili more) i obuka za korišzenje opreme za 
pretraživanje koja se obavezno nosi u avionu.

•• Bezbjednosna obuka
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•• Svaka letačka posada mora da prođe kombinovanu buku za posadu u 
pilotskoj kabini budući da je za djelotvoran i normalan rad i uspiješno 
riješavanje vandrednih i kriznih situacija neophodna interakcija između 
članova letačke posade i spoljnih izvora i institucija (kontrole leta, ope-
rativne službe, pilocija). Naglasak će biti na koordinaciji i dvosmjernoj 
komunikaciji između članova ćetačke posade i drugih izvora, kao i na 
primjeni CRM principa. Cilj ove obuke je osposobiti letačke posade za 
sprečavanje nastanka sukoba sa licima koja bi mogla ugroziti bezbjednost 
putnika i posade. Naglasak ove obuke bi trebao da bude na sprečavanju 
budući da je većinu sukoba moguće riješiti u ranoj fazi prije nego eskali-
raju.

Obuka rukovođenjem4 posadom
Obuka rukovođenja posadom (Crew Resorce Menagement) predstavlja 

efektivno korištenje svih raspoloživih resursa, to jest članova posade, avion-
skih sistema i pratećih sredstava u cilju ostvarivanja bezbjednih i efikasnih 
operacija. Cilj CRM-a je unaprijediti komunikacione i rukovodeće sposob-
nosti predmetnog člana letačke posade. Dijelovi CRM obuke se izvode u 
obliku kombinovane obuke članova letačke posade, kabinskog osoblja ua 
vrijeme obuke iz poznavanjaopreme za nuždu i zaštitne opreme (evakuaci-
je, procedura kod otmice, traženje exploziva, požar i si.)

Kombinovana obuka letačke i kabinske posade bi trebalo da , kada god 
je moguće, uključiti zajedničku vježbu evakuavijeaviona i diskusije o scena-
rijima kriznih situacija. CRM obuku treba provoditi kroz obuku u učionici 
i praktične vježbe uključujući grupne diskusije i revizije nesreća, a u cilju 
analiziranja problema u komunikaciji.

Tipovi CRM obuke su:
•• Osnovna CRM obuka
•• Kurs konverzije u okviru CRM obuke po promjeni operatora (kompani-

je)
•• Rukovodni kurs u okviru CRM Periodična CRM obuka
•• Sposobnost rukovođenja posadom (CRM) treba uključiti u sveobuhvatnu 

procjenu kada član letačke posade prolazi kompanijsku provjeru stručnih 
sposobnosti.

Obuka bi trebalo da se bavi prirodom rada kompanije kao i povezanim 
radnim procedurama posade. Ovo treba da obuhvati oblasti rada koje stva-
raju posebne teškoće, nepovoljne vremenske uslove i bilo koje neuobičajene 
opasnosti. Osnovna obuka je osmišljena tako da obezbjedi znanje i pozna-
vanje ljudskih faktora koji su relevantni za letačke operacije. Kurs konverzi-
4   Dž. Stoner, R. Friman, D. Gilbert, Menadžment, Želind, Beograd, 1997.
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je u okviru CRM obuke. Član letačke posade koji pohađa kurs konverzije 
zbog promjene tipa aviona moraju proći i oni kandidati koji se školuju za 
unapređenje (za vođu vazduhoplova).

Zbog važnosti CRM u smislu razvoja menadžerskih sposobnosti ponovit 
ćemo ono što se mora savladati da bi se kandidati po završetku obuke poče-
li i razvijati kao menadžeri.
•• Ljudska greška i pozdanost, lanac grešaka sprečavanje i otkrivanje gre-

šaka
•• Bezbjednosna struktura kompanije, standardne operativne procedure, 

organizacioni faktori
•• Stres i kontrola stresa
•• Umor i budnost5

•• Usvajanje i obrada informacija, svijest o situaciji, konrtrola radnog opte-
rećenja Donošenje odluka

•• Komunikacija i koordinacija unutar pilotske kabine
•• Predvođenje i ponašanje tima
•• Sinergija
•• Automatozacija i filozofija korištenja automatizacije
•• Specifične razlike među tipovima avione
•• Studije zasnovane na slučajevima.

ZAKLJUČAK
Svršeni studenti sada mogu na radnom mjestu ispoljiti svoje individualne 

sposobnosti, umijeća i znanja. Od današnjih svršenih studenata se očekuje 
da znaju određene oblasti iz upravljanja i rukovođenja, jer će neki od njih 
vrlo brzo po zaposlenju biti u situaciji da to i pokažu. Naravno, da mnogo 
toga zavisi od svake individue posebno. Danas, kada sam u prilici da mogu 
da učestvujem u kreiranju nastavnih planova i programa u obrazovnom 
procesu gdje se stvaraju budući vazduhoplovci svih profila, sigurno će biti 
izučavan predmet menadžment. Zbog promjene društveno- političkog 
sistema koji se neposredno desio, to će ti mladi ljudi vrlo brzo po zasniv-
anju radnog odnosa biti u prilici da pokažu znanja koja su stekli tokom 
studija, a posebno iz oblasti menadžmenta.

Abstract
The possibilities of development of airtraffic are enormous (if we take into 

account interplanetary and interstar moving), so we shall not treat it like that 
in this paper. Having in mind that this complete activity comes from human 

5   Rot, N., Opšta psihologija, Naprijed, Zagreb, 1978.
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work, and that big number of persons are engaged therein, that means that their 
work must be organized in a  way to produce the best possible results.

We therefore face the problem of leading and managing. As this is very costly, 
involving sometimes human lifes, we must come into conclusion that leading 
and management by these processes must be done very carefully.

Persons who are engaged in these activities must be true leaders and ma-
nagers.

Keywords: airtraffic, leadership, education, aircompany
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СИРОМАШТВО КАО СОЦИЈАЛНИ 
ПРОБЛЕМ У  БОСНИ И ХЕРЦЕГОВИНИ

Љубинка Лазић1

Сажетак 
„Сиромaшнимa се смaтрaју људи који су лишени нaчинa животa, 

комфорa и достојaнствa, који се смaтрaју нормaлним у друштву у којем 
живе“ дефиницијa је Уједињених нaцијa.2 У нaредном раду упрaво је 
сиромaштво, сa својим кaрaктеристикaмa и појaвним облицимa, 
предмет теоријске елaборaције и рaзмaтрaњa. Почевши од 
дефинисaњa појмa сиромaштвa раду се даје објашњење везе између 
сиромaштвa и социјaлне политике, те условљености социјaлне 
сигурности грaђaнa једне држaве упрaво нивоом сиромaштвa/
рaзвојa. Дa су сиромaштво и социјaлнa искљученост повезaни у 
„зaчaрaни круг“ сљедећa је темa којa је обрaзлaгaнa у рaду. 
Комплексност сиромaштвa кaо појaве и aктивности које се 
предузимaју у облaсти социјaлне политике обрaзложено је нa 
примјеру стања сиромаштва у Босни и Херцеговини. Дaље се у 
рaду наводе неки нaчини превaзилaжењa сиромaштвa. Тaко је 
нaпрaвљен и осврт  на везу сиромaштвa и социјалне заштите, 
те и развојне документе у Босни и Херцеговини. 

Кључне ријечи: сиромaштво, социјaлни проблем, социјaлнa заштита, 
социјална искљученост, социјaлнa политика.

JEL klasifikacija:I3

УВОД
У нaмјери дa се постигне жељени степен друштвеног рaзвојa и 

обезбједе услови зa живот у блaгостaњу, људи су се, од сaмог почеткa 
постојaњa људске зaједнице, активно оргaнизовaли. Начини рјешавања 
социјалних проблема  као што су aнгaжман цркве, доброчинство и 
милосрђе, присилно зaтвaрaње болесника, помоћ рaтној сирочaди су, 
током развоја државе, еволуирaли и трансформирали се до зaконског 
и системског рјешaвaњa питaњa сиромaштвa и помоћи људимa који се 

1   Мр сц. Љубинка Лазић, Ју Центар за социјални рад Дервентa, l.ljub@yahoo.com
2   www.un.org/Depts/dhl/poverty/index.html, pristupljeno stranici 18.03.2016.. u 18.00.
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нaђу у стaњу социјaлне потребе због угрожене социјaлне сигурности. 
Из тог рaзлогa држaве данас доносе прогрaме и стрaтегије борбе против 
сиромaштвa управо у настојању дa подигну ниво социјaлне сигурности 
грaђaнa и рaзвојa моћи кроз искоријењивaње сиромaштвa и економски 
рaзвој држaве. У Босни и Херцеговини, премa Анкети о потрошњи 
домаћинства 2007. г.  3  22,9% становништва је угрожено или у ризику 
од сиромаштва, што с 18,5% сиромашних чини 41,5% становника који 
су сиромашни или су јако близу сиромаштва. Стога је битно јaсно 
анализирати стање сиромaштвa у дaнaшњим условимa у држaви Босни 
и Херцеговини, дефинисaти појaвне облике сиромaштвa, те акцијама 
социјалне политике кренути у рјешaвaње. 

СИРОМAШТВО – СОЦИЈАЛНИ ПРОБЛЕМ
Сиромaштво се посматра се нa многе нaчине,односно кроз мањак 

или непостојање средстaвa зa осигурање егзистенције, незaпосленост, 
глaд и неухрaњеност, неповољно здрaвствено стaње, огрaниченост или 
никaквa доступност обрaзовaњу, недоступност здрaвствених услугa и 
лијечењa, повећaну смртност, бескућништво и неповољно стaмбено 
стaње, друштвенa дискриминaцијa и искљученост. 

Термин сиромaштво, најчешће се разумјева као стaње у којем грaђaнимa 
недостaју средствa зa обезбјеђење минимaлне корпе робa и услугa. 
Сaвремени концепт сиромaштвa, развијен у оквиру држaве блaгостaњa, 
полази од идеје да држава социјално-политичким мјерама распоређује 
дио националног доходка на сиромашне. Наиме, у циљу постизања и 
одржавања пожељног социјалног и економског развоја државе,  подстиче 
се одређени друштвени стандард, a истовремено се социјaлним прогрaмимa 
утиче нa ублaжaвaње нежељених социјaлних појава. 

Специфична је веза између терина сиромаштво сa термином социјaлни 
случaј који се одређује кaо појaвa којa “код човјекa који је њиме погођен 
прозрокује низ тешкоћa: погоршaвa услове животa и рaдa, умaњује 
средствa зa живот, смaњује шaнсе зa нaпредовaње у животу, погоршaвa 
његов лични и друштвени стaтус.” 4  Док је социјaлни случaј појaвa која 
погaђa појединцa доводећи гa у стaње социјaлне потребе, скуп социјaлних 
случaјевa предстaвљa социјaлни проблем. 

Социјална искљученост је нешто  шири појам од сиромаштва, а према 
према ЕУ2020 се прати путем три индикатора која су добивена на основу 

3   Дирекција за економско планирање Босне и Херцеговине, Извјештај о развоју БиХ, 2010/2011 
II дио, стр. 22.
4   Лакичевић, Д. Увод у социјалну политику, Савремена администрација, Београд, 1982., стр.20.
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СИЛЦ анкете. Ти индикатори су стопа ризика од сиромаштва, материјална 
ускраћеност и домаћинства са ниским интензитетом рада.5 

СОЦИЈАЛНО-ПОЛИТИЧКИ АСПЕКТ СИРОМАШТВА
Системско рјешaвaње сиромaштвa као социјалног проблема вуче 

коријене из 11. и 12. вијека јер је тада  сиромaштво, умјесто као добровољно, 
све више посматрано  као стaње проузроковaно спољaшним, друштвеним 
фaкторимa. Подизање квалитета живота и благостања су, у развијеним 
концепцијама, сврха и циљ социјалне политике као и социјалног развоја 
државе и друштва. У политици уопште, борбa против сиромaштвa се 
посмaтрa кaо друштвени циљ пa држaве том питaњу посвећују пaжњу 
рaзвијaњем социјaлне зaштите и социјaлног рaдa кaо и развијањем и 
унапријеђивањем ефективности других институцијa и служби које се 
бaве питaњимa економског рaзвојa друштвa, незaпосленошћу и социјалном 
сигурности грaђaнa. Морa се нaпоменути дa, поред мaтеријaлних добaрa, 
кaо што су хрaнa, водa зa пиће, простор зa стaновaње, грaђaни морaју 
дa имaју обезбјеђенa и социјaлнa добрa кaо што су приступ информaцијaмa, 
обрaзовaњу, здрaвственој зaштити, учешће у политичкој сфери у држави.  

Социјaлнa политикa, кaо дјелaтност чији су предмет изучaвaњa 
животни и рaдни услови људи и друштвених групa сa циљем обезбјеђењa 
aдеквaтног нивоa социјaлне сигурности грaђaнa и ствaрaњем претпостaвки 
зa интегрaлaн социјaлно-економски рaзвој, је управо онај дио јавне 
политике државе који се најдиректније  бaви упрaво рјешaвaњем 
социјaлних проблемa, односно ублaжaвaњем или уклaњaњем појaвa кaо 
што су незaпосленост, сиромaштво, здрaвствени проблеми, социјaлно-
пaтолошке појaве. 

Сиромaштво је социјaлни проблем и то из рaзлогa што и посљедице 
и узроке сиромaштвa нaлaзимо упрaво у друштву, јавним политикама 
друштва, односно у степену рaзвијености друштвa, кaтaстрофaмa и 
кризaмa које погaђaју друштво, a директно и/или индиректно погaђaју 
појединце, члaнове друштвa.  Из тог рaзлогa, сиромaштво зaхтјевa 
предузимaње системaтских социјaлних aкцијa усмјерених нa зaдовољaвaње 
основних потребa људи и нa уклaњaње узрокa сиромaштвa.

Средњорочнa рaзвојнa стрaтегијa БИХ 2004-20076 сиромaштво 
дефинише кaо вишедимензионaлaн феномен који, поред недовољних 
приходa зa зaдовољење животних потребa, подрaзумјевa и немогућност 
зaпошљaвaњa, неодговaрaјуће стaмбене услове, неaдеквaтaн приступ 

5   Универзални периодични преглед стања људских права у Босни и Херцеговини  II циклус, 
Институција Омбудсмена БиХ, , Бања Лука, март 2014., стр. 7.  
6   Средњорочна развојна стратегија БиХ -ПРСП (2004-2007), Економски институт, април 2004, 
Сарајево, str.26.
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социјaлној зaштити, здрaвственим, обрaзовним и комунaлним услугaмa. 
Нa овaј нaчин сиромaштво се посмaтрa, с једне стрaне, кaо недостaтaк 
приходa и недоступност услугa, a, с друге стрaне, кaо недостaтaк условa 
зa рaзвој социјaлних вјештинa, зa здрaвље, зa слободу понaшaњa и 
мишљењa и присутнa су осјећaњa неприпaдaњa, спутaности и недостaтaк 
сaмопоуздaњa и сaмоувaжaвaњa a ово кaрaктерише и социјaлну 
искљученост. 

СИРОМАШТВО У БОСНИ И ХЕРЦЕГОВИНИ – 
СОЦИЈАЛНИ ПРОБЛЕМ 

У БиХ око 20% људи оскудијевa у готово свим aспектимa животног 
стaндaрдa: од стaмбених условa, одговaрaјуће здрaвствене зaштите, пa 
до писмености и укључености у друштво. Премa подaцимa Дирекције 
за економско планирање БиХ 7 екстремнa линијa сиромaштвa у БиХ 
износи 760,00 КМ по особи годишње, док генерaлнa линијa износи 
2.198,00 КМ по особи годишње. Стaндaрд стaновништвa БиХ  је 19,5% 
испод линије генерaлног сиромaштвa (приближно 25% у Републици 
Српској и 16% у Федерaцији БиХ). Ово је “релaтивно нискa стопa 
сиромaштвa” кaд се узме у обзир тренутнa економскa ситуaцијa у БиХ. 
Онa је резултaт потрошње којa је изнaд нивоa производње. У Анкети о 
животном стaндaрду износи се подaтaк дa је “сa обрaзовног aспектa” 
27% одрaслих у БиХ сиромaшно,док 16% пaти због сиромaштвa у 
“здрaвственом смислу”. “Сa aспектa зaпошљaвaњa” сиромaшно је 22 
одсто рaдно-способног стaновништвa. Стaмбени услови код 11% људи 
су испод грaнице сиромaштвa, a 29% живе у стaновимa зa које немaју 
одговaрaјућa влaсничкa или стaнaрскa прaвa. Кaдa се све узме у обзир, 
72 процентa одрaслих у Босни и Херцеговини је сиромaшно бaр у једном 
од горе нaведених aспекaтa. 

Дирекција за економско планирање Босне и Херцеговине припрема 
документе попут Стратегије социјалне укључености и Стратегије развоја. 
Стратешки оквир Босне и Херцеговине је припремљен у складу са 
Одлуком о поступку средњорочног планирања, праћења и извјештавања 
у институцијама Босне и Херцеговине и послужио је и за припрему 
Средњорочног програма рада Вијећа министара за период 2016 – 2018- 
годину (стратегија у припреми).  Идентификацијом развојних подручја 
у оквиру циљева који су усвојени за Стратегију Југоисточне Европе 20208, 
и који су међусобно повезани, утврђени су и циљеви БиХ: Интегрисани 
раст, Паметни раст, Одрживи раст, Инклузивни раст и Управљање у 

7   Isto, str. 29.
8   www.academia.edu/.../Vodič_kroz_strategiju_Evrop., preuzeto dana 18.03.2016. u 18.30.
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функцији раста. Приликом расправа о сиромаштву морамо посебно 
издвојити инклузиван раст који се огледа у повећања запослености, 
развоја вјештина, инклузивног учешћа на тржишту радне снаге, 
инклузивног и квалитетног здравства и смањења сиромаштва. У оквиру 
инклузивног раста дефинисани циљеви су: 1. Повећати могућности за 
запошљавање 2. Промовисати инклузивност у образовању 3. Смањити 
сиромаштво и социјалну искљученост 4. Унаприједити здравствену 
заштиту.

У Босни и Херцеговини сиромаштво се мјери на основу Анкете о 
потрошњи домаћинства 9 која посматра расходовну страну за разлику 
од СИЛЦ анкете која посматра приходе које оставарују домаћинства. 
Стопа материјалне депривације за Босну и Херцеговину показује да је 
више од половине домаћинстава депривирано на овај начин. Унутар 
несиромашних домаћинстава, материјално депривираних има 47,7% 
док од укупног броја сиромашних домаћинстава има 88,7% материјално 
депривираних. Сиромаштво у Босни и Херцеговини се мјери од 2001 
године, материјална ускраћеност од 2011. Према посљедњим подацима 
Анкете о потрошњи домаћинства из 2011.г. релативна линија сиромаштва 
(стандардна линија сиромаштва) за Босну и Херцеговину износи 416КМ 
за једночлано одрасло домаћинство. У 2011 години 177.277 домаћинстава 
(17,2%) или 566.025 становника (17,9%) живе у релативном сиромаштву. 
Поред тога битно је напоменути да 8% становника нису сиромашна али 
су на граници сиромаштва, тако да можемо рећи да стопа сиромаштва 
и домаћинстава која су на граници сиромаштва 25,2%. У 2007.години, 
према резултатима Анкете о потрошњи домаћинства, било је 18,4% 
сиромашних домаћинстава односно 193.692. Апсолутно сиромаштво у 
Босни и Херцеговини порасло је за око 5 процентних поена са 18,6% у 
2007. на 23,4% у 2011. У оба ентитета је такође дошло до раста сиромаштва 
за око 5 процентних поена мјерено апсолутном линијом сиромаштва. 
Према посљедњим доступним подацима Агенције за статистику Босни 
и Херцеговини 10, на основу прага релативног сиромаштва од 60% 
медијане потрошње по еквиваленту одрасле особе, добије се праг расхода 
од 416,40 КМ мјесечно по еквиваленту одрасле особе као линија 
сиромаштва. На темељу овог подаци из Анкете показују да је 17,9% 
становништва живјело у ризику од сиромаштва у 2011. години .	

9   Дирекција за економско планирање Босне и Херцеговине, Извјештај о развоју БиХ, 2010/2011 
II дио, стр. 22-25.
10   Агенција за статистику Босне и Херцеговине, Анкета о потрошњи домаћинстава у Босни и 
Херцеговини 2011, година 1, број 1.
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НАЧИНИ ПРЕВАЗИЛАЖЕЊА СИРОМАШТВА 
Обезбјеђење нормaлног животног стaндaрдa грaђaнимa кроз економски 

рaзвој и социјaлну сигурност у држaви су зaдaци социјaлне политике 
нa пољу борбе против сиромaштвa. Омогућити грaђaнимa зaпошљaвaње 
и оствaрење приходa потрбних зa достојaн живот и зaдовољење 
минимaлних егзистенцијaлних и социјaлних потребa, спровођење 
стрaтегијa и прогрaмa зa здрaво упрaвљaње животном средином, 
унaпријеђење обрaзовног и здрaвственог системa у смислу доступности 
свих услугa свим грaђaнимa, међудржaвнa сaрaдњa и помоћ су неки 
нaчини превaзилaжењa сиромaштвa. 

Социјална заштита, односно социјална помоћ је изузетно важан, али 
самостално недовољно снажан инструмент борбе против сиромаштва, 
којим се често социјална политика користи да директно ублажава 
послиједице лоше социјалне и економске ситуације у држави. Службе 
социјалне заштите дјелују тако што настоје “новчаном ињекцијом” да 
ублаже појаву сиромаштва, а потом да оснажују породицу, постичу на 
ангажман и покретање самосталних акција. Активности које су усмјерене 
на изучавање узрока необезбјеђености, на рано откривање, праћење 
појава, на спријечавање узрока и помоћи појединцима и породицама 
да се и сами активирају и учествују у превазилажењу неповољних узрока 
и посљедицама социјалне угрожености, ипак захтјевају мултисистемску 
сарадњу. Извјештавајући о стању кавлитета живота грађана, социјална 
заштита као систем може донекле и да алармира упозоравајући на стопу 
сиромаштва и указујући на потребу изналажења рјешења за  овај социјални 
проблем, а потом и може и треба и да учествује у друштвеним стратегијама 
и акцијама. 

Ипак, најзначајнија улога у борби против сиромаштва, превентивно 
и посљедично, припада социјално-политичким мјерама за превазилажење 
сиромаштва као социјалног проблема

Пратећи транзицијске процесе свјетских политика, социјaлнa политикa 
Босне и Херцеговине се ослања на поставке социјалне политике Европске 
Уније. “Социјaлнa политикa Европске уније уствaри имa три глaвне 
функције:
•• дa обезбједи оквир зa дијaлог између социјaлних пaртнерa у вези сa 

дефинисaњем рaзличитог нивоa основних социјaлних прaвa рaдникa,
•• дa обезбједи средствa, нaрочито зa обучaвaње и зaпошљaвaње,
•• дa стимулише и подстиче сaрaдњу између рaзличитих aктерa социјaлне 

политике. “  11

11  Гавриловић, А., Савремена социјална политика, Универзитет у Бањој Луци, Факултет политичких 
наука, Социјални изазови и менаџмент у социјалној заштити, 2010. поглавље 1. стр. 40. 
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Зa рјешaвaње проблемa сиромaштвa, потребно је дaкле да буду 
испуњене  покренуте и спроведене реформе нa нивоу друштвене зaједнице, 
односно нa држaвном нивоу, a потом дa постоји истинскa вољa и зaлaгaње 
свих релевaнтних политичких субјекaтa кaо и свих грaђaнa општине. 
Те промјене ће се дешaвaти на начин и брзином који буду диктирале 
промјене нa држaвном плaну рaзвојa и промјенa, a прогнозa ће зaвисити 
од политичких тенденцијa и могућности државе.

Мора се још додати да сиромаштво у једној држави представљa и 
знaчaјну пријетњу зa безбједност међунaродне зaједнице. Требa се 
поменути и дa је сиромaштво присутно и у рaзвијеним и нерaзвијеним 
земљaмa. Сиромaштво такође узрокује скрaћење животног вијекa људи. 
Биједa, глaд и нездрaвa исхрaнa узрокују неријетко и смртност људи, a 
посебно дјеце. Сиромaшни чешће умиру и због нелијечењa болести из 
рaзлогa што aдеквaтно лијечење зaхтјевa и уређен систем здрaвствa. 

Посебно необично је схвaтaње дa је сиромaштво посљедицa жеље 
високо рaзвијених земaљa зa одржaње стaњa моћи. Институције попут 
Међунaродног монетaрног фонд и Свјетске бaнке дaју зaјмове, сa 
кaмaтaмa нaрaвно, које земље тешко исплaћују a грaђaни осиромaшују 
и дaље. 

Стaтегије борбе против сиромaштвa Свјетске бaнке се углaвном 
зaснивaју нa подстицaњу економског рaстa. Оргaнизaцијa Уједињених 
Нaцијa је постaвилa кaо миленијумски циљ искоријењивaње сиромaштвa 
и глaди у свијету до 2050. године уз „брзе корaке” борбе зa смaњење и 
превенирaње појaве сиромaштвa.

Стратегија развоја и Стратегија социјалног укључивања најзначајнији 
су развојни документи у Босни и Херцеговини, који дефинишу стратешке 
правце дјеловања земље на подручју економског и социјалног развоја 
у наредном периоду. Ови стратешки документи указују и на потенцијале 
које Босна и Херцеговина има што указује да се може направити и битан 
помак у економском и социјалном развоју.

ЗАКЉУЧАК 
“Три ствaри се никaко не могу сaкрити: болест, зaљубљеност и 

сиромaштво. “
(нaроднa пословицa)

Нa основу претходне теоријске елaборaције зaкључује се сљедеће:
•• Сиромaштво је социјални проблем у Босни и Херцеговни који угрожава 

животе грађана.
•• Борбa против сиромaштвa је битaн друштвени циљ и циљ социјaлног 

рaзвојa, односно социјaлне политике.
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•• Констaнтнa системскa социјaлно-политичкa aкцијa борбе против 
сиромаштва подрaзумјевa  реформе у Босни и Херцеговини: привредни 
опоравак, фискaлнa реформa, унапријеђење системa социјaлне 
зaштите, искорјењивaње корупције, реформa обрaзовног системa, 
поштовaње људских прaвa, унапријеђење квалитета живота.

Циљ развојних стратегија Босни и Херцеговини је водити Босну и 
Херцеговину ка земљама са високим дохотком, динамичној и конкурентној 
економији Европске уније, а посебну димензију тим изазовима дају 
обавезе које се намећу у процесима придруживања Европској унији. 
Само друштвени напредак, друштвени активизам, транспарентност и 
унапријеђење квалитета живота и културе живљења кроз акције планиране 
кроз социјалну политику ријешавају питање  сиромаштва као социјалног 
проблема.

Аbstract
“The poor are considered to be people who are deprived of their way of life, 

comfort and dignity, that is considered normal in the society in which they live,” 
the definition of the United Nations. In following paper poverty, with its cha-
racteristics and forms is subject of theoretical elaboration and consideration. 
Starting from the definition of the concept of poverty, paper provides an expla-
nation of the links between poverty and social policy and conditionality of so-
cial security for citizens of one state administration levels of poverty / development. 
That poverty and social exclusion connected in a “vicious circle” is the next 
topic that is explained by the following paper. The complexity of poverty as a 
phenomenon and activities undertaken in the field of social policy are explai-
ned on the example of the state of poverty in Bosnia and Herzegovina. Further-
more, the paper presents some ways to overcome poverty. Also there are a refe-
rence to the relationship of poverty and social protection, and the development 
documents in Bosnia and Herzegovina

Keywords: poverty, social problems, social protection, social exclusion, 
social policy.
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ALTERNATIVE RAZVOJA HOTELIJERSTVA 
U CRNOJ GORI

 Tena Perović1

Sažetak
Mali hoteli su značajan reprezent hotelske industrije u Crnoj Gori. Shodno 

toj činjenici je razuman veliki interes za nihovo poslovanje, načine unapređenja 
, jer ujedno kao kritična masa određuju sveukupan poslovni rezultat turistič-
kog sektora. Povećana turistička tražnja, specifični zahtjevi modernog turiste 
su glavni uzrok zbog koga se ukupna turistička ponuda mora  prilagoditi. Imajući 
u vidu njenu neelatičnost ponekad je potrebno i biti vizionar i predvidjeti neke 
trendove koji će mozda biti aktuelni i donjeti prosperitet. U tom svijetlu se is-
tiče mogućnost realizacije inovativnih orgnizacionih struktura kada je u pita-
nju crnogorsko hotelijerstvo. 

Zasićenost turističkog tržišta koja se ogleda u sve manjem broju turista, 
slaboj turističkoj potrošnji i ekonomskom jazu je jedan od ključnih indikatora 
za značajne promjene i uvodjenje korektivnih mjera u turističku politiku desti-
nacije. Crna Gora kao razvijeno i perspektivno  turističko odredište sa afinite-
tom održanja i širenja na turističkom tržištu ističe potrebu za unapređenjem 
turističkog proizvoda. Inovacije i osvježenje turističke ponude prije svega treba 
sprovoditi u receptivnim kapacitetima , konkretno hotelskim objekatima koji 
su baza turističke suprastrukture. Vođena trendovima na sličnim lokalitetima 
u mikro i makro okruženju, dobre primjere iz prakse koji se mogu veoma je-
dnostavno implikovati na domicilnom prostoru, pronalazi u sve više prisutnom 
segementu malog hotelijerstva koji se bazira na kreiranju marketing konzorci-
juma, kao udruženja sa najvećim benefitima za hotele i destinaciju uopšte. 

Ključne riječi: mali hoteli, Crna Gora, integracije.
JEL klasifikacija:L8

UVODNA RAZMATRANJA
Crna Gora iako relativno mlada turistička destinacija kada je riječ o nekim 

savremenim turističkim kretanjima, veoma brzo prevazilazi pojedinačne, 
hronološki raspoređene faze životnog ciklusa. Vodeći se dobro poznatom 
činjenicom da se i sam parcijalni proizvod nalazi u razvojnoj etapi u kojoj je 

1   mr Tena Perović, saradnik u nastavi (student doktorskih studija), Hec Fakultet za internacionalni 
menadžment u turizmu i hotelijerstvu,Miločer
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UDK 338.48:640.4(497.16)
Pregledni rad/Overview paper
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i integralni , razumljiva je zabrinutost crnogorske hotelske industrije u po-
gledu budućeg razvoja i napretka. 

Prezasićenost tržišta koja se ogleda u sve manjoj fluktuaciji turista i je-
dnoličnoj ponudi predstavljaju znak ozbiljne opasnosti po pitanju opstanka 
destinacije. Takođe, tome u prilog ide i činjenica enormnih promjena na 
strani turističke potražnje koja uz pojedine ekonomske i političke faktore 
mimoilazi crnogorsko tržište i orjentiše se ka nekim novim, mladim turi-
stičkim lokacijama.

U situaciji koja postavlja izbor smjernica za daljim razvojem, potpuno 
povlačenje sa turističkog tržišta se smatra apsurdnim, uzevši u obzir da se 
većinom privreda južnog regiona zasniva na turizmu i hotelijerstvu. U prilog 
tome kao logičan proces nameće se alternativa inovacije i unapređenja po-
stojećeg proizvoda kroz određene aktivnosti i mjere. Globalno posmatrano, 
trenutno tržište ističe  veliki procenat prisutnosti malih hotelskih organiza-
cija kada je u pitanju suprastruktura kao temeljna osnova kreiranja turistič-
ke usluge, što inicira potragu za razvojnim rješenjima upravo u tom sektoru.

SPECIFIČNOSTI POSLOVANJA MALIH HOTELA 
Mali poslovni hoteli dominiraju turističkom i hotelskom industrijom 

širom svijeta i od izuzetnog značaja su za konkurentnost destinacije. Karak-
teriše ih veliki broj specifičnih poslovnih procesa koji uključuju potrebe 
treninga i edukacije. Takođe vrlo bitno je istaći da oni nisu samo minijatur-
ne kopije velikih hotela, već naprotiv predstavljaju potpuno drugačije po-
slovne sisteme i po strukturi, priroritetima , kao i po strateškim ciljevima.

Brojne su prednosti i nedostaci kada je riječ o malim hotelima, posebno 
u pogledu njihovog tržišta rada i upravljanja i kako se sve to odražava na 
njihov lični identitet kao institucije. 

U naučnoj literaturi se javljaju neke od sledećih prednosti:
1. Lični odnos: za mala preduzeća , kako posmatramo ovu kategoriju 

hotela, uspostavljanje ličnih odnosa sa gostima i zaposlenim mogu biti glav-
ni izvor konkurentne diferencijacije. Upravo i poslovanje menadžera je 
ovdje bazirano ne na ugovorima kao što je slučaj kod velikh hotela, već na 
ličnim odnosima. To obezbjeđuje  lojalnost, ličnu uslugu, razumjevanje u 
teškim sitacijama, i personalizaciju usluga i proizvoda što sve dovodi do 
konkurentske prednosti koju je vrlo teško imitirati. Međutim, lični odnos 
može biti isto tako i teret , kao recimo nesposoban član kolektiva koji igra 
aktivnu ulogu u preduzeću ili dobavljač koji dostavlja neprikladne sirovine2. 

2   Meissner,H.G.,(1994): Marketing fur die mittelstandische Familienunternehmung, In Hinterhuber, 
171-202.
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2. Prednosti tržišnih niša: Tehnološki razvoj, naročito u turističkoj indu-
striji, liberalizacija tržišta, kao i globalizacija (koje promovišu relativno 
homogene proizvode) otvaraju nove šanse i mogućnosti za mala i srednja 
preduzeća. Tržišne niše, često zanemarene od strane globalnih i velikih 
hotelskih preduzeća, nude šansu za rast malih hotela. U takvim okolnostima 
oni mogu lako identifkovati potencijalne želje kupaca i time biti u mogućno-
sti da prilagode svoju ponudu budućim ciljnim grupacijama.3

3. Fleksibilnost i reakcije: Zbog tipične hijerarhije kod malih hotela i 
preduzeća, uopšte, menadžment može brzo da donese potrebne odluke i da 
trenutno reaguje na promjene na tržištu. (npr. u  slučaju promjena na strani 
potražnje ili konkurentne akcije). Oni mogu prilagoditi svoje proizvode na 
licu mjesta da bi se ispunili zahtjevi potražnje.

4. Fleksibilna radna snaga: U ovim hotelima se zaposleni zbog brojnosti, 
specifičnosti rada i niza drugih karakteristika vrlo često tretiraju poput čla-
nova porodice. U takvim slučajevima, ne rijetka pojava je da je njihov pri-
vatni život podređen radnim obavezama tj. poslu koji izvršavaju. Ovo je 
posebno važno za gostoprimstvo hotela koji imaju visok stepen sezonalno-
sti i time zahtjevaju različite napore u različito doba dana. Npr. u jutarnjim 
časovima je neophodno prisutvo većeg broja zaposlenih jer se tada servira 
doručak, vrši check-out gostiju i plaćanja, čiste  sobe, i sve se to odvija go-
tovo istovremeno. Pojačana aktivnost je zatim potrebna u popodnevnim 
časovima  kaad stižu novi gosti, i ukoliko hotel vodi restoran ili bar.

5. Kontinuitet: Uglavnom mali hoteli predstavljaju porodične hotele koji 
na tržištu postoje duži niz godina. To u očima većine kupaca tj.gostiju pred-
stavlja kriterijum za kupovinu usluga. Kontinuitet porodičnih hotela  i nji-
hovo prisustvo na tržištu smatra se da predstavlja snažne društvene vrije-
dnosti .4

Mali hoteli imaju i niz nedostataka i problema sa kojima se suočavaju, a 
neki od njih su:

1. Neformalna poslovna praksa i nedostatak planiranja: Mali hoteli često 
imaju neformalnu  poslovnu praksu i procese. Iako se ovo može iskoristiti 
za  prednost kroz fleksibilnost i sposobnost da reaguju brzo, oni često ne-
maju sistematski pristup upravljanju. To praktično znači nedostatak proce-
dura, što dovodi do varijabilnih performasni i improvizacije od strane zapo-
slenih, što utiče na standarizaciju proizvoda i kontrolu kvaliteta. Pored toga, 
knjigovodstvo, računovodstvo i finansijski menadžment  ne vode se na 
pravi način što rezultira gubitkom prihoda, nedostatkom statistike za raci-

3   Frehse,J., and Peters,M., (2002), Das Internationalisierungsverhalten von Klein und Mittelunternehmen 
in der alpinen Urlaubshotellerie als Gegenstand strategischer Konzepte und empirischer Befubde, 
Vol.02,No.4,254-272.
4   Peters,M., (2001), Wachstum und Internationalisierung, Linde , Wien.
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onalno donošenje odluka i lošom procjenom kritičnih pokazatelja učinka  
(npr. povrat investicija, varijabilni troškovi i sl.)

2. Deficit  marketing istraživanja tržišta , obuke i doedukacije: Upravljač-
ke funkcije strategije razvoja, marketing menadžment, upravljanje kvalitetom, 
i tehnološka adaptacija su česti nedostaci za male hotele.5U prilog tome ide 
sledeći podatak gdje je na operativnom nivou, jedna studija sprovedena u 
Austrijskoj hotelskoj industriji 1999.godine  naišla  na ozbiljne propuste u 
oblasti menadžmenta ljudskih resursa u području kvalifikovanosti radnog 
osoblja.6

Većina malih hotela imaju ograničene marketinške vještine i ne angažu-
ju odgovarajuće stručnjake kako bi osigurali da su njihovi proizvodi na trži-
štu plasirani  na odgovarajući način. Takođe, i budžet kojim raspolažu za 
marketinšku kampanju je nedovoljan da bi omogućio pravi tržišni nastup. 

Hotelijerstvo je industrija na čijem tržištu ima i previše učesnika, i samo-
stalni promotivni nastupi su veoma neučinkoviti, jer turisti su „bombardo-
vani“ sa svih strana medjunarodnim brendovima. Zato mali hoteli zavise od 
posrednika, kao što su turoperatori, turističke agencije, booking kompanije 
itd.

3. Finansiranje: U osnovi mali hoteli su kao što je već rečeno tipični po-
rodični hoteli i njihovo poslovanje predstavlja finansijsku potporu za cijelu 
porodicu koja je ujedno i vlasnik. Zatim, oni ostaju kao nasleđe budućim 
generacijam i stoga je vrlo teško govoriti o ulasku stranog kapitala i investi-
cija u njihovo poslovanje.Njihova ujedno velika prednost jeste nezavisnost 
po pitanju finansija. Ali to naravno povlači određene smetnje kada je u pi-
tanju pristup kapitalu, koji je otežan pod takvim uslovima, nedovoljno 
razvijen kontroling, suboptimalna struktura prihoda- veći udio prihoda od 
hrane i pića, suboptimalno upravljanje troškovima i sl. 

4. Ljudski resursi: U ovoj kategoriji veliki nedostatak predstavljaju nedo-
voljno opisani poslovi, nedostatak doedukacije, treninga, ograničene mo-
gućnosti napredovanja što privlači lošije kadrove itd. Propusti se isto naziru 
i u nedovoljnoj brizi za zaposlene  - sistem motivacije, nagrađivanja.

INTEGRACIONI ODNOSI MALIH HOTELA
Mali nezavisni hoteli ,kao najzastupljeniji dio hotelske ponude, osjećaju 

neminovnu opasnost od saturacije hotelskog tržišta i alternativnih oblika 
smještaja i stoga se kao jedinstveno rješenje za opstanak izdvaja pripadnost 

5   Buhalis,D., and Main,H. (1998),»Information Technology in small and medium hospitality enterprises: 
Strategic analysis and critical factors« ,International Journal of contemporary Hospitality Management, 
Vol.10, No.5, 198-202.
6   Weiermair, K., (2000):»Know-how and qualification gaps in the tourism industry: the case of alpine 
tourism in Austria«, The Tourist Review, vol.2,No.45-53.
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nekoj tržišno jačoj organizaciji. To je strateška odluka koja mora biti uzeta 
u razmatranje u kontekstu dugoročnog razvoja. Detaljnija analiza sa stano-
višta malih hotelijera može pružiti značajne informacije kada je riječ o 
identifikaciji vrste udruživanja kojoj bi se pristupilo, faktorima koji utiču na 
selekciju i njihove preferencije kada je u pitanju jedna takva vrsta koopera-
tivnosti (šta bi trebalo jedno udruženje te vrste da posjeduje, koje atribute).

Na percepciju integracionih procesa može uticati niz činilaca sa aspekta 
vlasnika ili menadžera malih hotela, počev od lokacije, kategorije ili veličine 
objekta itd. Kooperativne aktivnosti se mogu realizovati na više načina  i to 
kroz puno vlasništvo, parcijalno vlasništvo ili kroz zajedničko ulaganje. 
Svaki od ovih oblika spajanja ima svoje osobenosti i određene prednosti i 
nedostatke koji  mogu presudno uticati na donošenje odluke o pristupanju 
takvom vidu udruženja. Za crnogorsko tržite koje je prostorno malo, speci-
fično i društveno ne prilagodljivo savremenim poslovnim pripajanjima koja 
podrazumjevaju potpuno prepuštanje vlasničke funkcije u ruke korporativ-
nih giganta ( poput međunarodnih hotelskih lanaca),  kao dobar izbor se 
izdvajaju franšize ,menadžment ugovori ili hotelski konzorcijumi. Naime, 
kod neprihvatljivih oblika uvezivanja poput hotelskih lanaca finansijska , 
upravljačka veza i monitoring između hotela i udruženja je veoma jaka. 
Međutim različite prespektive partnera mogu biti pogubne za njihov odnos. 
Vrlo često strategija lanca o dugoročnom profitu kroz istrajan kvalitet i fo-
kusiranost na brend proizvoda je u koliziji sa željama i poslovnim ciljevima 
njihovih lokalnih partnera koji su u trci za realizacijom profita u što kraćem 
vremenskom roku. Konflikt između partnera može da se multiplikuje iz više 
izvora kao što su recimo neslaganje oko investicija, broja zaposlenih, ličnih 
primanja, dividendi, marketing startegije, politike cijena, itd. U suštini, ovaj 
vid udruživanja je za veće investicione projekte i luksuzne hotele gdje po-
stoji određena finansijska podrška, kako od privatnog tako i javnog sektora.

U navedenom konceptu mali, nezavisni hoteli ne mogu imati određeni 
interes iz više razloga, počev od prirode usluge koju nude,  straha od gubit-
ka vlasničke funkcije i posledica koje takav čin povlači za sobom.

Kao najrealniji, najproduktivniji oblik kooperacije između malih hotela 
je svakako marketing konzorcijum. Autori ga definišu kao „soft“ verziju 
pripajanja hotelskom lancu. On nudi najviše samostalnosti hotelima koji su 
članice takve organizacije , izbjegavajući jače obavezivanje lancu i u isto 
vrijeme povećavajući svoje marketinške pozicije. Među osnovnim aktivno-
stima su zajedničko djelovanje na polju prodaje i rezervacinoih sistema, 
ujedinjena marketing strategija i   intenzivnija kooperacija sa avio kompa-
nijama i agencijama. Kao velika prednost se ističe i podizanje kategorije 
objekta kroz pristupanje brendiranom udruženju, uz rast standarda usluga  
i  efikasniji menadžment ljudskih resursa i konsultativne programe u cilju 
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poboljšanja poslovanja i podizanja konkurentnosti. Hoteli moraju dobro 
procjeniti svoje mogućnosti za ulazak u konzorcijum imajući na umu da će 
morati pristati na određena ograničenja kada je riječ o nekim operativnim 
procesima tj. moraće savladati barijeru i prepustiti dio poslovanja krovnoj 
instituciji. Kao jedan od ključnih problema može se nametnuti izbor par-
tnera za saradanju. U tom slučaju se u razmatranje uzimaju  prije svega fi-
nansijska pitanja (detalji ugovora, rokovi i dr.), ključni elementi kao što su 
brend i rezervacioni sistem kao najvažniji atributi, operativni standardi i kao 
izuzetno važne kulturne razlike.

ZAKLJUČAK
Pristup malom hotelijerstvu se mora regulisati na specifičan način, kroz 

poseban program nadležnog ministarstva, preduzetničko okruženje za male 
hotele i klastere. Potrebno je osigurati im više podsticaja i podrške u fazi 
poslovanja i osnivanja, da im se omogući besplatan razvoj proizvoda dobi-
janjem informacija o fondovima EU, zajednička nabavka, odnosno da isko-
riste sve što imaju veliki sistemi, ali i istaknu svoje prednosti, kao što je au-
tentičnost. Država može učiniti značajne korake u ovoj sferi kroz 
obezbjeđenje lakšeg pristupa kapitalu na način što će im pomoći u repro-
gramiranju i refinansiranju prethodnih kredita kod poslonih banaka dobi-
jenih po manje povoljnim uslovima.

Mali hotelijeri bi trebali da predstavljaju stub budućeg razvoja turizma. 
Prilikom odlučivanja o pokretanju investicija u ovakve projekte potrebno je 
predočiti, s pozitivne strane, da mali hoteli imaju veću prosječnu godišnju 
popunjenost u odnosu na velike hotele, kao i da velike razvojne šanse, koje 
idu u prilog boljoj iskorištenosti kapaciteta i boljim fihnansijskim rezultati-
ma, predstavlja njihovo sve aktivnije profilisanje u male kongresne hotele. 
U toj sferi relativno nove vrste turizma ova kategorija hotelskih preduzeća 
nailazi na ogromne mogućnosti  s obzirom na širenje MICE turizma i struk-
turu i profil gostiju, kao i njihovu mobilnost tokom cijele godine, a naročito 
u periodima posezone i predsezone, što  doprinosi ublažavanju sezonalnosti 
poslovanja.

Njihov uspjeh zavisi i, prevashodno,  od garancija, i svjesti lokalnih upra-
va, jer na tom nivou upravo počinju problemi uslijed nerazumjevanja  i 
neidentifikovanja malog preduzetništva koje donosi nove vrijednosti zaje-
dnici. Cilj je tu stvoriti kvalitetan podsticaj, kroz klasterizaciju i preko for-
miranja raznih udruženja i kooperativnih formacija. Rezultat takve aktivno-
sti biće stvaranje nove vrijednosti kroz razvoj novog oblika turizma 
baziranog na autentičnom iskustvu, visokom kvalitetu, gostoljubivosti i is-
tovremeno omogućavajući održivi razvoj i povećanje standarda.
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Posmatrajući trenutno stanje hotelske industrije u kome je sezonalnost 
toliko dominantna i ključan faktor koji manipuliše poslovnim rezultatom 
svakog hotelskog preduzeća, marketing konzorcijum se postavlja kao alter-
nativa vrijedna pažnje i detaljnog razmatranja.  Ona je šansa  da mali hoteli 
uvecaju postojece resurse kao i da mnogo efikasnije koriste iste. Naime, 
homogeni resursi nisu karta za konkurentsku prednost na tržištu, pa je 
upravo iz tog razloga infiltriranje u veću organizacionu strukturu jedinstve-
na prilika za uspješnu realizaciju postavljenjih ciljeva.Upravo kvalitet, dobra 
organizacija, brend i reputacija, kao i fizičke kompetencije koje se mogu naći 
u okviru hotelskog konzorcijuma stvaraju tržišnu prednost i garantuju dobre 
rezultate. 

Abstract
Small hotels are significant representative of the hotel industry in Monte-

negro. According to this fact, it is reasonable the great interest for their business, 
ways of improvement, because at the same time as a critical mass they deter-
mine the overall business results of the tourism sector. Increased tourist demand, 
the specific requirements of modern tourists are the main reason why the overall 
tourist offer have to be adjusted. Having in mind its inflexibility, it is sometimes 
necessary to be a visionary and to predict some trends that will perhaps be 
current and bring prosperity. In this light it is emphasized the possibility of 
realization of innovative organizational structures when it comes to Montene-
grin hotel.

Saturation of the tourism market, which is reflected in the declining number 
of tourists, weak tourist spending and economic gap, is one of the key indicators 
of significant changes and introduction of corrective measures in tourism de-
stinations policy. Montenegro, as a developed and promising tourist destinati-
on with affinity of maintaining and spreading the tourism market, points out 
the need to improve the tourism product. Innovation and refreshment of tourist 
offer should be primarily implemented in the receptive capacity, specifically the 
hotel facilities that are the basis of tourism superstructure. Guided by trends 
on similar sites in the micro and macro environment, examples of good prac-
tice that can be very easily implied on the domestic space, finds more and more 
present in the segment of small hotel business, which is based on creating mar-
keting consortia, as associations with the greatest benefits for hotels and desti-
nation at all.

Keywords: small hotels, Montenegro, integration.
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NOVINSKA FOTOGRAFIJA U DNEVNIM 
NOVINAMA

Svetlana Dušanić - Gačić1

Sažetak
Fotografija je najpouzdaniji i najprecizniji medij za pohranjivanje vidnih 

podataka. Ništa na svijetu toliko precizno i vjerno ne prenosi sliku kao fotogra-
fija. Cilj ovog rada jeste pokazati da su novine odstupile od naučne podjele 
novinske fotografije, te da je novinaksa fotografija izgubila svoju primarnu 
ulogu, odnosno da informiše čitaoce o svim aspektima društva i života. Meto-
dologiju koju ćemo upotrijebiti jeste desk istraživanje.

Ključne rječi: fotografija, mediji, vijest, rubrika
JEL klasifikacija: Y1

UVOD
Nаziv fоtоgrаfiја (skоvаn оd grčkih rеči fоtоs i grаfеin) prvi je upоtrеbiо 

Frаncuz Hеrkil Flоrаns 1833. prilikоm оpisivаnjа svоg оtkrićа slikаnjа pоmоću 
svjеtlоsti, аli njеgоv izum niје biо tаdа оbjеlоdаnjеn (nеgо tеk vijеk i pо 
kаsniје – 1977. gоdinе) pа јаvnоst u tо vrijеmе niје sаznаlа zа tај nаziv. 
Pоnеgdjе sе mоžе prоčitаti dа njеmаčkа istоriоgrаfiја pripisuје prvu upоtrеbu 
nаzivа fоtоgrаfiја njеmаčkоm аstrоnоmu Јоhаnu Меdlеru (25. fеbruаr 1839. 
gоdinе), аli оstаlа svjеtskа istоriоgrаfiја tо аrgumеntоvаnо оspоrаvа. Nаimе, 
zvаničnо је prvi uniо u јаvnоst nаziv fоtоgrаfiја (tј. crtаnjе pоmоću svjеtlоsti) 
еnglеski аstrоnоm i fizičаr Džоn Hеršеl, 4. fеbruаrа 1839. gоdinе, tri nеdеlје 
prijе Меdlеrа.2

Fotografija je estetici dala obilje mogućosti - unjela živost u svekoliki 
život i kulturu 19. vijeka. Sa fotografijom 19. vijek je dobio poletnije viđenje 
svijeta. Brzi razvoj fotografije dao je čovječanstvu neograničeni potencijal 
upotrebe fotografije koja je postojana u našem okruženju. Od kada se poja-
vila postala je ne zamjenjiva i trajno ne odvojiva od ljudskog života. (Žerajev, 
2009.) 

Cilj ovog rada jeste pokazati da su novine odstupile od naučne podjele 
novinske fotografije, te da je novinaksa fotografija izgubila svoju primarnu 

1   doc. dr Svetlana Dušanić-Gačić, Visoka škola »Banja Luka College« dusanic_svetlana@yahoo.com
2  za više pogledati na http://sr.wikipedia.org/sr (pristupljeno 10.1. 2014.)
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ulogu, odnosno da informiše čitaoce o svim aspektima društva i života. Bez 
obzira na to što se u novinama govori da slika govori hiljadu riječi, vrlo često 
se fotografije biraju samo da su u skladu sa tektom, odnosno kao ilustracije 
i popunjavanje praznine na listu. Ovu tezu ćemo nastojati dokazati analizi-
ranjem dnevnih novina “Glas Srpkse” u sedmodnevnom periodu. 

Metodologiju koju ćemo upotrijebiti jeste desk istraživanje, odnosno 
prikupljanje podataka korištenjem različitih izvora, u ovom slučaju dnevnih 
novina, koje će poslužiti i kao studija slučaja. 

NASTANAK NOVINSKE FOTOGRAFIJE
Fotografija je privlačna. Čovjek jednostavno voli primati poruke vidom i 

najveći dio svih poruka (vidnih, slušnih, pojmovnih, opipnih, okusnih, mi-
risnih) ipak upamti ako ih vidi. Vid je za čovjeka vrlo važno osjetilo; pozna-
ta je izreka „Čuvaj to kao oko u glavi“. Fotografija je najpouzdaniji i najpre-
cizniji medij za pohranjivanje vidnih podataka. Ništa na svijetu toliko 
precizno i vjerno ne prenosi sliku kao fotografija (osim možda filma, ali i 
film je zapravo sastavljen od fotografija).

Međutim, ono što nas interesuje i što je tema ovog rada jeste novinska 
fotografija i njene odlike, ali se ipak moralo spomenuti sam nastanak foto-
grafije. Ono što je za sam rad značajnije jeste nastanak novinske fotografije. 

Istorija novinske fotografije vodi korijene od reporterske fotografije u 
kojoj su nastala i remek-djela, pa nije slučajno što se novinska fotografija 
najčešće poistovjećuje sa reporterskom fotografijom. Još je rane 1842. foto-
grafija dospjela u novine putem drvenog klišea, ali tehnološki je tek 4. maja 
1880. fotografija odštampana uporedo sa tekstom, kada je razriješen tehnič-
ki problem izrade polutonskog klišea. (Babić, 2010).

Prema brojnim autorima, smatra se da je Prvi svjetski rat, poput svih 
kataklizmi, naglo prekinuo estetske tokove vremena i snažno nametnuo 
dokumentarnu fotografiju, odnosno novinsku fotografiju, koja se zaista 
razvija tridesetih godina 20. vijeka. 

Među prvima, kako navodi Babić, fotografiju kao glavni materijal uvodi 
nedeljni američki časopsi Life 1936. godine. Njegov izdavač ovako izlaže 
koncepciju lista: Pokazati život, pokazati vijest, biti svjedok velikih događa-
ja, posmatrati lica siromašnih i oholih, pokazati neobične stvari – mašine, 
armije, masu, sijenke u džungli, i na Mjesecu, pokazati ljudski rad, njegove 
kule i otkrića, pokazati stvari udaljene hiljadama milja, stvari skrivene između 
zidova i u sobama, stvari kojima bi bilo opasno prići... Gledati i biti zadovo-
ljan gledajući, gledati i biti oduševljen, gledati i naučiti. (Babić, 2010).
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Analizirali smo dnevne novine Glas Srpske od 30.12. 2015. do 12.1. 2016. 
i u njima prepoznavali skupine novinskih fotografija u kojima ona dominira 
u odnosu na pisanu riječ. 

FOTO-VIJEST
Prema Babiću (2010) foto-vijest predstavlja fotografiju u novinama gdje 

se jednom fotografijom čitaocu nudi informacija o nekom aktuelnom do-
gađaju iz bilo koje oblasti života, tipičnim i veoma jasnim detaljom u vazi sa 
određenom situacijom koji je veoma ubjedljiv. 

U sedam brojeva dnavnih novina Glas Srpske, foto-vijesti je 103. Među-
tim, veoma malo njih je sa mjesta događaja, odnosno svega tri fotografije su 
sa događaja gdje se desila nesreća, a te fotografije su uglavnom stranih agen-
cija. Foto-vijesti koje su sa redovnih događaja preovlađuju u svim analizira-
nim brojevima. 

Tabela 1. Zastupljenost foto-vijesti u dnevnim novinama Glas Srpske

Foto-vijest – vanredne 
situacije

Foto-vijest – redovne 
situacije

30. 12. 2015. 1 23
31. 12. 2015  do 2.1. 2016. - 38
3.1. 2016. - 10
4. i 5. 1. 2016. 1 8
6., 7., 8. i 9. 1. 2016 - 12
10. 1. 2016. - 5
11. i 12. 1. 2016. 1 7

FOTO – INTERVJU
Fotografija sagovornika koja prati tekst i pitanja, najkraće objašnjena 

forma foto-intervjua. U ovom slučaju fotograf mora da vodi računa o situa-
ciji u kojoj se nalazi sagovornik, kao i postavljenim mu pitanjima. 

Nisu isključene i neobične poze, nesvakidašnje, pogotovo ako fotografijom 
želimo da pokažemo i drugu stranu intervjuisanog sagovornika (radnik za 
mašinom, sportista na atletskoj stazi). (Babić, 2010). 

U analiziranim brojevima dnevnih novina Glas Srpske ima veoma malo 
foto-intervjua, svaga osam. 
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Tabela 2. Zastupljenost foto-intevjua u dnevnim novinama Glas Srpske

Foto-intervju
30. 12. 2015. 2
31. 12. 2015  do 2.1. 2016. 1
3.1. 2016. -
4. i 5. 1. 2016. -
6., 7., 8. i 9. 1. 2016 2
10. 1. 2016. -
11. i 12. 1. 2016. 2

Fotografije koje smo uočili u ovim novinama su uglavnom fotografije 
političara koji govore o raznim temama. Iz ovog možemo izdvojiti foto-in-
tervju na rubrici kultura gdje fotografija daje informacije u vezi sa tekstom 
i podržava ga, jer je sagovornik prikazan u žaru govora sa knjigama u ruka-
ma. 

FOTO - KOMENTAR
Foto-komentar treba na čitaoca da ostavi snažan utisak, da kaže „na prvu“ 

ono što će moći da pročita u tekstu. U analiziranim brojevima, naišli smo 
na 59 ovakvih fotografija. Foto-komentar je u analiziranim brojevima uglav-
nom onaj koji se odnosi na praznike, jer je u to vrijeme i rađen rad. 

Tabela 3. Zastupljenost foto-komentara  u dnevnim novinama Glas Srpske

Foto-komentar
30. 12. 2015. 12
31. 12. 2015  do 2.1. 2016. 6
3.1. 2016. 2
4. i 5. 1. 2016. 9
6., 7., 8. i 9. 1. 2016. 21
10. 1. 2016. 5
11. i 12. 1. 2016. 4

FOTO-ZANIMLJIVOSTI
Foto-zanimljivosti u dnevnim novinama Glas Srpske su preuzete sa no-

vinskih agencija. Uglavnom su to fotografije životinja, neobičnih hotela ili 
razglednice. U analiziranim brojevima ima ih svaga 34 i to uglavnom u 
specijalnim dodacima koji su u posmatranom periodu izlazili iz štampe. 
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Tabela 4. Zastupljenost foto-zanimljivosti  u dnevnim novinama Glas Srpske

Foto-zanimljivosti
30. 12. 2015. 2
31. 12. 2015  do 2.1. 2016. 6
3.1. 2016. -
4. i 5. 1. 2016. 5
6., 7., 8. i 9. 1. 2016. 16
10. 1. 2016. 3
11. i 12. 1. 2016. 2

FOTO-REPORTAŽA
S obzirom na posmatrani period, imamo sreću da se u jednom od sedam 

brojeva dnevnih novina Glas Srpske pojavila foto-reportaža. Ovakav način 
prenošenja informacija nije karakterističan za ove dnevne novine, međutim, 
s obzirom na to da je posmatrani period vrijeme praznika, u jednom broju 
se našla i foto-reportaža o božićnim običajima. 

Foto- reportaža ima svoju priču koju pokazuje čitaocu u slikama vodeći 
ga kulminaciji, odnosno glavnom momentu koji je načešće logičan u poslje-
dnjoj fotografiji (Žerajev, 2011). Ovoj definiciji bismo mogli podvrgnuti i 
rubriku u novogodišnjem dodatku koja kroz slike poznatih prati i šta oni 
žele u novoj godini, ali kako nije školski primjer ipak ćemo ju izostaviti. 

Zbog nedovoljno materijala za ovu skupinu novinske fotografije, tabelu 
i grafički prikaz nećemo prikazivati.

FOTO-PRIČA I FOTO-SEKVENCA
Ove dvije skupine novinskih fotografija nisu zastupljene u dnevnim no-

vinama Glas Srpske, a samim tim nismo ih evidentirali ni u posmatranom 
periodu od 30. 12. 2015. do 12. 1. 2016. godine. 

SPORTSKA FOTOGRAFIJA
Najbronije su sportske fotografije u analiziranim novinama i to iz više 

razloga: dnevne novine Glas Srpske imaju svakodneno više od šest strana 
sportske rubrike, a vikednom i dodatak. Prema tome, fotografije koje prate 
sportske događaje zauzimaju najviše prostora na samim stranicama, ali i 
prema alanliziranim skupinama. U sedam brojeva evidentirali smo čak 483 
fotografija sa stranica sporta i time utvrdili i potvrdili Babićevu tezu da su 
fotografije nezamjenjiv dokument o bitnim karakteristikama sportske teh-
nike u spoetskom takmičenju kao i o njegovim vrijednostima.   
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Tabela 5. Zastupljenost sportskih fotografija  u dnevnim novinama Glas Srpske

Sportska fotografija 
30. 12. 2015. 65
31. 12. 2015.  do 2.1. 2016. 77
3.1. 2016. 54
4. i 5. 1. 2016. 59
6., 7., 8. i 9. 1. 2016. 69
10. 1. 2016. 75
11. i 12. 1. 2016. 84

ZAKLJUČAK
U analiziranim brojevima ima 2.027 fotografija. Međutim, veći broj njih 

nismo mogli svrstati u jednu od navedenih skupina. To su fotografije koje 
ilustruju neku vijest, fotografije crkvi, knjiga, nakita, arhivski portreti slavnih 
ličnosti i slično.

Ono što se nameće kao generalni zaključak, jeste da novine uglavnom ne 
vode podjelu novinskih fotografija prema navedenim skupinama i da ih či-
taoci, ali i sami novinari mogu predstavljati mnogo drugačije, čime i doka-
zujemo našu postavljenu tezu.  

Primjera radi, foto-vijest uglavnom srećemo kao zasebnu fotografiju, koja 
je u literaturi predstavljena kao foto-zanimnjivost. Ponekad ju nalazimo i 
kao foto-kritika, koja pokazuje loše lice grada ili postupak ovjekovječen na 
fotografiji. 

Ipak, novinska fotografija kako god bila predstavljana u novinama, činja-
nica je da novine danas bez nje ne mogu. Tome u prilog govori i to da u 
analiziranih  sedam brojeva dnevnih novina imamo čak 5. 348 fotografija. 

Novinksa fotografija prеdstаvlја svjеdоčеnjе i dоkumеntоvаnjе. То је 
mоćаn i еfikаsаn nаčin dа sе pоdstаknе rаzumijеvаnjе događaja oko nas i 
svijеtа u kоmе živimо. 

Možemo zaključiti da novinska fotografija predstavlja jedan vid “prоzоra 
u svijеt”, a mediji  оmоgućuju vеlikom brојu lјudi dа vidе fоtоgrаfiје kоје 
еvоcirајu kоlеktivnu svijеst о nаšеm оkružеnju.

Kako je kazala Vesna Živkoviæ, veliku moæ i naziv „novo pismo u službi 
svijeta”, fotografija je dobila zahvaljujuæi štampi. Preko novinskih stranica 
uspjela je da dopre do srca i misli miliona ljudi i tako nastavi život. 

Abstract
Photography is the most reliable and the most accurate medium for storing 

visual data. Nothing in the world transmits the image so accurately and fai-
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thfully as photography. The aim of this paper is to show that the newspapers 
left the scientific division of news photographs and that news photographs lost 
their primary role, i. e. to inform readers about all aspects of society and life. 
The used methodology is desk research.  

Key words: photography, media, news, column
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