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Gordana Mrdak

SPE CI FIČ NO STI KOR PO RA TIV NOG 
UPRA VLJA NJA U JAV NIM 
PRED U ZE ĆI MA U SR BI JI

REZIME
Ključ ne re či: kor po ra tiv no upr
a vlja nje, pri va ti za ci ja, jav na pr
ed u ze ća, efi ka snost po slo va nja,  
in sti tu ci je

Us po sta vlja nje i una pre đe nje 
kor po ra tiv nog upra vlja nja uo
če no je kao va žan seg ment pr
o ce sa re for mi u na šoj ze mlji, 
ko je su po seb no nu žne u jav
nom sek to ru, pre sve ga ra di po
bolj ša nja upra vlja nja u jav nim 
pred u ze ći ma, a ko je po sle dič no 
do vo de do po ve ća nja eko nom
ske efi ka sno sti ovih pred u ze ća.
U ra du je ak ce nat sta vljen na 
pro ble me i manj ka vo sti kor
po ra tiv nog upra vlja nja u Sr bi ji, 
kao i na na po re ko je Sr bi ja mo
ra uči ni ti ka ko bi se una pre di lo 
kor po ra tiv no upra vlja nje u jav
nim pred u ze ći ma ili druš tvi ma 
ka pi ta la u ko ji ma je dr ža va ve
ćin ski vla snik.
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UVOD

Us po sta vlja nje kor po ra tiv nog upra vlja nja u jav nim pred
uzećima i društvima kapitala u kojima je država većinski
vlasnik jeznačajanizazovkakouzemljamasarazvijenom
tržišnomprivredomipraksomkorporativnogupravljanja,
ta ko i u ze mlja ma u tran zi ci ji. Na i me, glav ni iza zov je pro
naćiravnotežuizmeđunadležnostidržaveupogleduoba
vljanjanjenihvlasničkihfunkcija,kaoštojekandidovanjei
izbordirektorajavnihidržavnihpreduzeća,ičlanovanad
zornogodbora,istovremenosesuzdržavajućiodpreteranog
političkoguplitanjau rad iupravljanjekompanijomudr
žavnomvlasništvu.Sledеćivažanizazovdržavejeosigurati
dapostojiravnopravnostikonkurentnostnatržištukakobi
kom pa ni je iz pri vat nog sek to ra mo gle kon ku ri sa ti jav nim 
preduzećimai/ilidržavnimpreduzećima,adaorganivlasti
nenarušavajukonkurencijunatržištutakoštokoristesvoje
regulatorneilinadzorneorgane,uciljuobezbeđivanjauslo
vazaostvarivanjeprofitajavnimilidržavnimpreduzećima
poosnovunjihovogmonopolskogpoložaja.
Iztihrazloga,apresvegakakobiodgovornovršilavla

sničkufunkcijuujavnimpreduzećimaidruštvimakapitala
ukojimajedržavavećinskivlasnik,državabitrebalodako
ri sti sva sred stva ko ja pri me nju je pri vat ni sek tor u po gle du 
unapređenjapraksekorporativnogupravljanja,uključujući
iOECDPrincipekorporativnogupravljanja.
Korporativno upravljanje u javnim preduzećima sadrži i

nizspecifičnostikojesuopredeljenesamimprivrednimtj.po
slovnimidentitetomjavnogpreduzeća,auprvomredutime
daseovapreduzećajavljajukaojednočlanadruštva,dasuim
osnivačiisključivodržavniorgani,kaoidaobavljajudelatno
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sti od opšteg in te re sa. Opšta pra vi la o kor po ra tiv nom upra vlja nju 
ko ja se od no se na or ga ne upra vlja nja u pri vat nim druš tvi ma ka
pi ta la ne mo gu se, kao ta kva, u pot pu no sti pri me nji va ti na or ga ne 
upravljanjajavnogpreduzeća,većsemogushodnoprimenjivati,s
obziromdajavnopreduzećeimasvojeorganesadrugačijimnad
ležnostimaodnadležnostiorganaprivrednogdruštva(1,89).
Problemupravljanjajavnimpreduzećimanijesvojstvensa

mozaSrbiju,kojase jošuveknalaziuprocesutranzicije,već
po sto ji i u raz vi je nim ze mlja ma sa do brom prak som kor po ra
tivnog upravljanja, s obziromda je iOECDusvojio principe
korporativnogupravljanjazapreduzećaudržavnomvlasniš
tvu. Naime, upravljanje javnim preduzećima svuda u svetu,
patakoiuSrbiji,otežavajunejasnodefinisaniposlovniciljevi,
nedostatak kontrole nad menadžmentom, netransparentnost
po slo va nja i na kra ju pro blem sa sta va nad zor nih od bo ra, zbog 
čegajeuspešnosturešavanjuovihproblemaujednoiključus
pešnogfunkcionisanjajavnihpreduzeća.

STA NJE KOR PO RA TIV NOG UPRA VLJA NJA 
U JAV NIM PRED U ZE ĆI MA U SR BI JI

Bezobziranačinjenicudajekorporativnoupravljanjeukom
pa ni ja ma sa pri vat nim vla sniš tvom u Sr bi ji na iz u zet no ni skom 
ni vou, si tu a ci ja u po gle du us po sta vlja nja kor po ra tiv nog upra
vljanjaujavnimpreduzećimajemnogokompleksnija.Naime,
Srbijajekrenulasasprovođenjemreformiujavnimpreduzeći
mameđuposlednjimzemljamautranziciji,zbogčegajepretr
pelaznačajnegubitke,sobziromdaneefikasnajavnapreduze
ćadelujunepovoljnoinajavnefinansijeiprivredu.Uzavisno
stiodpromenepolitičkogambijenta,menjanisuzakoni,gašene
stareiuvođenenoveinstitucije.Rezultatsvihreformskihnapo
ra je da su da nas u Sr bi ji usvo je na neo p hod na za kon ska re še nja, 
uspostavljene odgovarajuće institucije, kao i da je formirano
okruženjezasprovođenjereformiujavnomsektoru(2,5).

Je dan od stra teš kih ci lje va re for me pri vre de Sr bi je je ste kor
porativizacijajavnihpreduzeća,pričemujeuvođenjekorpora
tivnogupravljanjau javnimpreduzećimauSrbijimotivisano

kakointernimrazlozimaiželjomosnivačaovihpred
uzećadapovećajunivoefikasnosti,efektivnostiitran
sparentnosti rada javnihpreduzeća, tako i eksternim
preporukamaEvropskeunije. Interesdržave jeda se
poboljša korporativno upravljanje javnim preduzeći
ma,presvegakakobisepovećalaefikasnostovihpred

uzećaikakobionaostvarivalaboljeposlovnerezultate.Dabi
setopostiglo,neophodnojeizmenitidosadašnjinačinupravlja
njaujavnimpreduzećima,iunjimauspostavitikorporativno
upra vlja njeiprofesionalizacijumenadžmenta.

Interes je države da se poboljša 
korporativno uravljanje u javnim 

preduzećima kako bi se povećala 
njihova efikasnost.
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Zakon o javnim preduzećima (Sl. glasnik RS, br. 15/2016) je
izmenjensanameromdautičenapromenumnogihkonstitu
cionihodredbi javnihpreduzeća,kojetrebadaihvišetržišno
usmereiudaljeoduticajapolitikeivladajućeelite.Niz
promena kao što su: preciziranje statusa nadzornog
od bo ra, mno go de talj ni ja re gu la ci ja iz bo ra di rek to ra i 
rukovodećestrukture,reaktiviranjeijačanjeulogepla
niranja,izveštavanjaikontroleitd.,samogovoreuprilogčinje
ni ci da je in ten ci ja za ko no dav ca bi la da se te melj no spro ve de 
reformajavnihpreduzeća,presvega,kroznjihovukorporativi
zaciju.Naime,sveovočiniznačajannaporusaglašavanja,koje
nije samo formalni već suštinski bitankorakka reformisanju
javnihpreduzeća.
Javnapreduzećapredstavljajuznačajandeosrpskeekonomije

iobezbeđujunekeodosnovnihinfrastrukturnihuslugagrađani
ma i pri vre di. Go to vo kom ple tan sek tor jav nih ko mu nal nih pred
uzećauSrbiji,koji je formiranzapružanjeuslugana lokalnom,
regionalnominacionalnomnivou,ostaojeudržavnomvlasniš
tvu,uključujućiinajznačajnijapreduzećauoblastiproizvodnjei
transportaenergije, telekomunikacija,saobraćaja, itd.Poslovanje
javnihpreduzećaključnojezaekonomijuSrbije,jerovapreduzeća
narepubličkom,pokrajinskomilokalnimnivoimačineznačajan
deo pri vre de po svom bro ju, po bro ju za po sle nih, kao i sred stvi ma 
i imovinomkojimaraspolažu.Reč jeo imovinikojaseupojav
nim ob li ci ma ja vlja od pri rod nih bo gat sta va (od pri ro de da tog i 
ljudskimdelovanjemznačajnooplemenjenog),prekoizdiferenci
ranihinfrastrukturnihobjekata,paraznihgrađevinskihobjekata,
postrojenjaiopreme,dorazličitihstavkiobrtneimovine(3,10).
Javnapreduzećaidruštvakapitalaukojimajedržavavećin

skivlasniknalazeseuspecifičnojpozicijiuodnosunadruge
učesnikenatržištu.Sjednestrane,drugitržišniučesnicimogu
daverujudadržavaovadruštvastavljaupovlašćenipoložaj,
štomožealiinemoradabudeslučaj.Sdrugestrane,samajav
napreduzećaiakcionarskadruštvaukojimajedržavavećinski
vlasnikčestomogudasenađuuproblemuneprepoznavanja
svojihciljevaposlovanja.Neretkoovapreduzećanisusasvim
sigurnautoštavlasnik(država)odnjihočekuje, jeronasvo
jaočekivanjaformulišenedovoljnojasno:odsvojihpreduzeća
očekujeidaradepoprincipimatržišneekonomije(maksimira
njeprofita)idaispunjavajusocijalne,političkeirazvojnecilje
ve,aticiljevisupopravilumeđusobnoprotivurečni.
Izazov zadržavu sastoji se u ispravnomuravnotežavanju

brojnihičestomeđusobnosuprotstavljenihciljevapriupravlja
nju javnimpreduzećima.Kao vla snik,država trebadaosigura
daovapreduzećaposlujuefikasno,kaoidavodipolitikuin
vesticijakojaćeosiguratinjihovudugoročnuodrživost ikon
kurentnost na tržištu.Kao re gu la tor, država treba da osigura

Javna preduzeća su vrlo značajan 
deo ekonomije Srbije. 
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uslovekojićeomogućitiefikasnoidugoročnoposlovanjeovih
preduzeća,aliidazaštitipotrošačeodeventualnezloupotrebe
monopolskogpoložajaovihpreduzećanatržištu.
Kod društava kapitala sa privatnim vlasništvom vlasni

ciulažusvojkapitalupreduzeće,aupravljanje jeprepušteno
profesionalnimmenadžerima,kojiu tekompanijeulažu svo
je znanje i poslovnu reputaciju, zbog čega su kompetentnost
iprofesionalnostmenadžeraodizuzetnogznačajazavlasnike
privatnihkompanija.Međutim, javnapreduzećasesuočavaju
saspecifičnimizazovimaudomenukorporativnogupravljanja,
kojiserazlikujuodizazovapreduzećauprivatnomsektoru,a
posebnoseističu:(1)razvodnjavanjeodgovornostizaposlov
ne rezultate javnihpreduzeća zbog činjeniceda odgovornost
uključuje dug lanac agenata kao što sumenadžeri, nadzorni
odbor,ministarstva,vlada,itd.i(2)dvostrukiagencijskiodnos
kojijeprisutanjersudirektorijavnihpreduzeća„agentivlade”,
kaoprincipala,avladaje„agentgrađana“,kaoprincipalaivla
snikajavnihpreduzeća.
Dakle,građaninemajudirektnu interakciju samenadžerima

javnihpreduzeća,nemoguanalizirati inadgledatikompetenci
je i radmenadžera javnih preduzeća, ni poslovne per
formansetihpreduzeća,nitisuumogućnostidaizvrše
svojavlasničkaprava.Umestotoga,kontrolnimehanizmi
sudelegiraninavladuiministarstva,pričemugrađani

uopšte ne mo gu kon tro li sa ti nji ho ve ak tiv no sti u ve zi sa ra dom 
javnihpreduzeća.Jedininačinnakojigrađanimoguuticatinapo
slovanjejavnihpreduzećajeindirektan,glasanjemnaizborima.
Sagledavanjemdosadašnjihrezultata,dolazisedozaključka

dakorporativizacijaulaziujavnapreduzeća.Istinajedaseto
odvijasporijenegoštotojavnostočekuje,alionaipakpolako
ulaziusrpskupraksu.Zakonomojavnimpreduzećimauvede
nesuznačajnenovinekojese,presvega,odnosenauvođenje
korporativnogupravljanjaujavnimpreduzećima,sobziromda
ovapreduzeća imaju zakonskuobavezuda formiraju organe
upravljanja irukovođenjačijičlanovimoraju imatiodgovara
jućekvalifikacijekojeseproveravaju,ali iupraktičnomdelo
va nju de mon stri ra ti po na ša nja ko ja za ko no da vac an ti ci pi ra, a 
ko ja se od no se na po bolj ša nje kor po ra tiv nog upra vlja nja.
Međutim,analizakorporativnogupravljanjaujavnomsek

toruuSrbijiukazujenatodaseiporedrelativnodobrouređe
nog prav nog i in sti tu ci o nal nog okvi ra u ve zi sa po slo va njem, 
kaoitransparentnošćuiodgovornošćujavnihpreduzeća,može
uočiti praksa netransparentnog ponašanja u vezi sa poslova
njem javnihpreduzeća, a što je nesporno rezultat politizacije
ra da jav nog sek to ra. 
Uprilognavedenojčinjenicigovoridapolitičkiimenovani

članovinadzornihodbora idirektori javnihpreduzeća jedino

Interesantno je da u kontroli javnih 
preduzeća nema učešća građana.
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polažuračunerukovodstvimapartijakojesuihkandidovaleza
ove po zi ci je, a ne i naj ši roj jav no sti, što re zul ti ra ni skim ni vo
omkorporativnogupravljanjaineefikasnošćujavnihpreduze
ćauSrbiji.Takođe,poslegotovotrigodineprimeneZakonao
javnimpreduzećimaupraksi,možesekonstatovatidajesamo
malibrojdirektora javnihpreduzeća imenovanputem javnih
kon kur sa u skla du sa za kon skim od red ba ma, od no sno naj ve
ćimbrojemjavnihpreduzećaidaljerukovodedirektorikojise
višegodinanalazeustatusuvršiocadužnosti,aštojeusuprot
nostisazakonskimodredbamaupogledunačinaizboradirek
torajavnihpreduzeća.
Dalje,onoštojebilaznačajnanovinaZakonaojavnimpredu

zećimajesteuvođenjeobavezezapredsednikaičlanovenadzor
nogodboradasedodatnostručnousavršavajuuoblastikorpo
rativnogupravljanja,uskladusaProgramomstručnog
usavršavanja koji utvrđuje vlada.Međutim, ovaj pro
gram ni po sle go to vo tri go di ne od pri me ne za ko na još 
nijedonet,nitipostojesaznanjakadaćesebitidonesen.
Da kle, vla da još uvek ni je do ne la pod za kon ski akt ko
jimbisebližeuredilaakreditacijatelaililicakojabibila
akreditovanazaizdavanjelicenci(sertifikata)kandidatimazaiz
bornarukovodećepozicijeujavnimpreduzećima,kaoiinstitu
cijukojabibilanadležnadakontrolišečitavtajproces.
Ipak,mnogovažnijepitanjejekakoseupraksiutvrđujepo

znavanjeoblastikorporativnogupravljanjailioblastifinansija
zalicakojasukandidatizaimenovanjenarukovodećefunkci
jejavnogpreduzeća.Naovopitanjejeuovomtrenutkuteško
da ti od go vor, s ob zi rom da ne po sto je pre ci zni po da ci o to me, 
jernepostoji institucijakojabibilaovlašćenadau skladusa
odredbamaZakonaopreduzećimaizdajesertifikate(uverenja)
o stručnoj osposobljenosti kandidata, u pogledu poznavanja
oblastikorporativnogupravljanjailioblastifinansija.Upraksi
seovajproblemnajčešćeprevazilazitakoštokandidatizaruko
vodećepozicijeu javnimpreduzećanajčešćeprilažuuverenja
(sertifikate)ostručnomusavršavanjuuoblastikorporativnog
upra vlja nja, a ko je iz da ju raz ne in sti tu ci je ko je, sa mo i ni ci ja tiv
no, od no sno bez akre di ta ci je, or ga ni zu ju se mi na re na te mu kor
po ra tiv nog upra vlja nja. Da kle, evi dent no je da u po gle du ove 
zakonske norme postoji jaz izmeđudeklarativnog i stvarnog
sta nja u prak si.
Izovoganužnosledidajedinojasnoizraženapolitičkavolja

i jasnaporukapredstavnicimaangažovanimu javnimpredu
zećimaodstranepartijskihrukovodstavamogudadovedudo
pu ne pri me ne pra vi la o jav no sti po slo va nja i pri me ni kor po ra
tivnogupravljanjaujavnimpreduzećimauSrbiji.
U suprotnom,deklarativnaposvećenostunapređenjukor

porativnog upravljanja javnog sektora, samo kroz uvođenje

Materija certificiranja obrazovan
ja za korporativno upravljanje u 
javnim preduzećima još uvek nije 
regulisana.
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za kon ske oba ve ze po zna va nja kor po ra tiv nog upra vlja nja za di
rektoreičlanovenadzornihodborajavnihpreduzećaidruštava
kapitalasadržavnimvlasništvom,alibezefektivneprimeneu
prak si, uma nju je po ve re nje jav no sti i pot ko pa va kre di bi li tet dr
žave,aštoseukrajnjojmeriposledičnoodražavanaefikasnost
i kon ku rent nost na še pri vre de. 

PRO BLE MI UPRA VLJA NJA U JAV NIM PRED U ZE ĆI MA 
U SR BI JI

USrbijiseproblemiupravljanjaujavnimpreduzećimaogleda
juusledećem:efikasnostjavnihpreduzećajeniskazboglošeg
upravljanja;postupakimenovanjamenadžmentajavnihpredu
zećajenajčešćeispolitizovan;odgovornostzarezultatejavnog
preduzećanijeosnovzadaljiangažmanilismenumenadžmen
ta;lokalnajavnapreduzećauzbiruostvarujuvisokegubitkei
primajuznatnesubvencijeizbudžeta.
Iznavedenih razloga,bezobziranapostojanjeodgovaraju

ćezakonodavne regulative,korporativnoupravljanjeu javnim
preduzećimaunašoj zemlji jena izuzetnoniskomni
vou.Prema studiji Ekonomskog fakultetauBeogradu
onivoukorporativnogupravljanjaujavnimpreduzeći
ma, identifikovani suosnovniproblemikoji otežavaju
upravljanje javnimpreduzećimasvudausvetu,paiu

Srbiji,akojisugrupisaniučetirigrupe,ito:
 (1) Ne ja sno de fi ni sa ni po slov ni ci lje vi–Zadataksvakogpredu

zeća,paijavnog,jestedatržištuponudiproizvodeiliuslugekoje
mumožeprodatiipotomosnovuostvaritiprihode.Međutim,
javnapreduzećauSrbijičestoimajuičitavnizdodatnihciljeva,a
najčešćesocijalnihciljeva.Ovi„dodatni“ciljeviotvarajuvišepro
storazazloupotrebeiznačajnootežavajunadzornadradomjav
nihpreduzeća.Pritome,ovi„dodatniciljevi“moguuizvesnoj
meribitiukonfliktusaosnovimciljemposlovanja(maksimiza
cijaprofitakaociljnefunkcijesvakogpreduzeća),štouglavnom
rezultira smanjenom efikasnosti poslovanja javnih preduzeća.
Jedanodnajvažnijih „dodatnih ciljeva“ javnihpreduzeća jeste
očuvanjesocijalnogmira,zbogčegasucenekojeregulišedržava
(npr.gasa,energijeisl.)veomapotcenjeneuodnosunatržišne,a
unekimslučajevimačakiuodnosunanabavnecene.
Neizostavandeopritiskanajavnapreduzećajeiprekomer

nozapošljavanje,presvegazbogzaradaujavnimpreduzećima
kojesuiznadprosečnezarade,anekadivišestrukovećenego
u pri vat nom sek to ru. 
Konačno,jedanod„dodatnihciljeva“javnihpreduzećapred

stavlja tolerisanjeneplaćanja robe iuslugakojeovapreduzeća
pružaju.Naime,unekimjavnimpreduzećimaosnovniproblem
upravopredstavljajunenaplaćenapotraživanjakojasusenago

Korporatizacija javnih preduzeća 
zakonski je uređena 

a praksa je vrlo siromašna. 
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mi la la što od sta nov niš tva, što od pri vat nih kom pa ni ja, ali i dru
gihjavnihilidržavnihpreduzećaikojasučestobezvelikešanse
za naplatu.Navedena činjenica se nesporno odražavananee
fikasnostposlovanjaovihpreduzeća,kao ivelikegubitkeovih
preduzeća,kojisenajčešćerefundirajuizbudžeta.

(2) Ne do sta tak efi ka sne kon tro le nad me nadž men tom – pro iz i
laziizčinjenicedasugrađani„vlasnici“javnogpreduzeća,te
da izmeđugrađanavlasnika imenadžmenta stojidržava i sa
njom je dan ili vi še slo je va upra ve. Oni svi vr še funk ci je ko je u 
privatnompreduzećuimavlasnik.Dokjeuprivatnomsektoru
imenovanjenajkvalifikovanijih ljudipitanje opstankakompa
nije,dotleu javnimpreduzećimadirektnuvlasničkufunkciju
uimegrađanačestovršeslabeinstitucije,koječestopostavljaju
nejasneilikontradiktorneciljevepredjavnapreduzeća.Pritom,
nad zor nad ra dom je slab, a ni su ret ke ni si tu a ci je da po sto je 
politička ograničenja koja onemogućavaju smenu nekompe
tentnogmenadžmenta.Svesuovoproblemikojekompanijeu
pri vat nom vla sniš tvu uglav nom ne ma ju.

(3) (Ne)tran spa rent nost po slo va nja – Javnapreduzećaosvojim
rezultatimaposlovanja često izveštavaju samodržavni organ
koji nadzirenjihov rad i koji je često i samuključenunjiho
voupravljanje.Takopraktično imamoparadoksalnusituaciju
u ko joj „ne ko iz veš ta va sa mog se be o re zul ta ti ma svog ra da“. Bez 
nezavisnogijavnognadzoraotvarajusebrojnemogućnostiza
ne tran spa rent no po slo va nje, kao i ko rup ci ju. S dru ge stra ne, 
nadzornatelaujavnimpreduzećimačestonisudovoljnostruč
no ospo so blje na da vr še svo ju funk ci ju ili se po sta vlja ju sa mo 



66

kakobiseispoštovalazakonskaprocedura,pričemusenajčeš
ćezaobilazeuprocesuupravljanjajavnimpreduzećem.

 (4) (Ne)struč nost nad zor nih od bo ra – Nad zor ni od bo ri jav
nihpreduzeća,popravilu, imajuneadekvatan sastav izabran
u re la tiv no ne tran spa rent nim pro ce si ma ime no va nja od stra ne 
političkihfunkcionera.Razvojuovakvihscenarijanaročitopo
mažečinjenicadajeuvećinizemaljautranziciji,paiuSrbiji,
danasteškonaćiadekvatnekandidatezanadzorneodbore,če
mudoprinoseisimboličnenaknadezaraduovimtelima,dok
je s dru ge stra ne ve li ka od go vor nost nad zor nog od bo ra za po
slovanjejavnihpreduzeća.

KA KO PO BOLJ ŠA TI UPRA VLJA NJE U 
JAV NIM PRED U ZE ĆI MA?

Naosnovugorenavedenogosnovanosenamećepitanjekakose
ove sla bo sti i pro ble mi u kor po ra tiv nom upra vlja nju u jav nim 
preduzećimamoguispraviti.Najjednostavnijiodgovorje–is
ključivodoslednomprimenompostojećihzakonskihodredbi,
odnosno samo izraženom političkom voljom da se revnosno
spro ve du re for me u jav nom sek to ru. 
Za poboljšanje upravljanja u javnim preduzećima u Srbiji

važnasudvadokumentakojamogupomoćidasedefinišenaj
bo lja prak sa kor po ra tiv nog upra vlja nja u jav nim pred
uzećima. JedansuPrin ci pi kor po ra tiv nog upra vlja nja za 
pred u ze ća u dr žav nom vla sniš tvu ko je je usvo jio OECD, 
međunarodna organizacija koja, između ostalog, po

maževladamadaizađunakrajsa izazovimaposlovanjakoje
do no si mo der na eko no mi ja, dok je dru gi Ko deks kor po ra tiv nog 
upra vlja nja Pri vred ne ko mo re Sr bi je, ko ji je donet2012godine. Ovi 
dokumentidajupreporukedržavidauspostavitransparentan
sistemodređivanjaposlovnihciljevazasvako javnopreduze
će,kaoinačinenakojiihdržavamožeartikulisativlasničkom
politikom.Paralelnosaovimprocesomtrebalobidasesprove
detemeljnareformasistemaupravljanjajavnimpreduzećima,
krozdefinisanjeodređenihstrategija,ito:
(1)Bitnojedefinisatidaprimarniciljjavnihpreduzećapre

vashodnobudekomercijalni(ostvarivanjeprofita),stimdabii
svidrugiciljevijavnogpreduzeća(kaoštosusocijalni,očuvanje
životnogstandardagrađana,isl.)takođetrebalodabudueks
plicitnodefinisani,sa jasnim,unapreddefinisanim,smernica
mamenadžmentu.Ovakvapolitikabiznačajnosuzilaprostor
zaproizvoljnoponašanjekakomenadžmentatakoidržave;
(2)Takođe,bitne su i regulatorneobavezedržave,poput

kreiranjaodgovarajućegsistemaizveštavanjakojiomogućava
kvalitetanjavninadzorpreduzećaiocenjivanjerezultatarada.

Potrbni su odlučniji koraci u 
reformisanju javnih preduzeća.
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U tom smislu,poželjnobi biloda seu javnimpreduzećima
uve de oba ve zna sa rad nja sa eks ter nim ne za vi snim re vi zo rom, 
aštobiuvelikojmeriuticalonapovećanje transparentnosti
radajavnihpreduzeća,posebnoakobirezultatieksternogre
vizoraoposlovanjujavnogpreduzećabilidostupnijavnosti.
Svet ska prak sa po ka zu je da ne za vi sna go diš nja eks ter na re
vizija, koja je sprovedena u skladu sameđunarodnim stan
dardima, značajnodoprinosipovećanju javnosti rada javnih
preduzeća.
(3)Kaojednoodrešenjabilabiiprofesionalizacijamenadž

menta, s obzirom da korporativizacija preduzeća i prelazak
natržišnoprivređivanjezahtevapotpunodrugačijiprofilme
nadžera, koji će znati da optimalnom kombinacijom resursa
ostvareprofit(uzminimalnetroškove),kaoitržišnopozicioni
ranjeikonkurentnostpreduzećakojimarukovode.Iztograzlo
ga,poželjnobibilodasesvimkadrovimakojiposedujuovakva
znanja iveštinepružiprilikabezobzirananjihovupolitičku
pripadnost,ada izborkadrovapo„političkojpodobnosti“ ili
rođačkim,kumovskimvezamaisl.postanesamodalekaproš
lost u na šoj ze mlji. 
(4) Takođe, bilo bi korisno unapred precizirati pokazate

ljeposlovnograstajavnogpreduzećakojisemoguobjektivno
utvrditi,istimuvezipratitiuspešnostobavljanjamenadžerske
funkcije.Naime,dabimenadžerikvalitetnoobavljali
svoju funkciju rukovođenjakompanijom,neophodno
je da postoji adekvatan sistem njihovog nagrađiva
nja.Utomsmislu,aktomjavnogpreduzećapotrebno
jepreciziratidaseuslučajuostvarenjaprojektovanihrezulta
ta, efikasnimmenadžerima javnihpreduzećapodelebonusi i
na gra de, ali i da se pred vi de sank ci je za ru ko vod stvo jav nog 
preduzeća(npr.uviduotkaza,smanjenjazarada,isl.)kojena
kra ju po slov ne go di ne ne ostva ri pro jek to va ne re zul ta te, od no
snokojeostvarinegativanposlovnirezultat–gubitak.
(5)Dalje,potrebno jeunaprediti funkcionisanjenadzornih

odboraujavnimpreduzećima.Utomsmislu,bilobineophod
noomogućitinadzornimodborimajavnihpreduzećadaimaju
istenadležnostikaoiodboriukompanijamasaprivatnimka
pi ta lom. Na i me, neo p hod no je da nad zor ni od bo ri ima ju od
govarajućenadležnostiiuslovedaobjektivnodonosestrateške
odlukeu oblasti poslovanja, kao i da nadzirumenadžment i
da do no se od lu ke o ime no va nju i raz re še nju di rek to ra jav nog 
preduzeća.Sdrugestrane,procesimenovanjačlanovanadzor
nog od bo ra bi tre ba lo da bu de tran spa ren tan, a kri te ri ju mi za 
imenovanjeunapredijasnodefinisani,stimdabibilopoželjno
relevantnoiskustvoizprivatnogsektorazačlanovenadzornog
odbora,kaoidaseobezbedipermanentnostručnoosposoblja
vanječlanovanadzornihodbora.

Kvalitet upravljanja javnim 
preduzećima tek čeka da se pokrene. 
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ZA KLJUČ NA RAZ MA TRA NJA

Korporativnoupravljanjejevažnousvimkompanijama,apo
sebnapažnjaseposvećujekorporativnomupravljanjuujavnim
preduzećimaukojimaseuglavnomkratkoročni interesipoli
tikesukobljavajusadugoročniminteresimatogdruštva.Veći
naistraživanjauvezisakorporativnimupravljanjempokazuje
dapostojiizrazitopozitivnakorelacijaizmeđukompanijakoje
primenjujuprincipedobrogkorporativnogupravljanjaiefika
snostitihsistema.Posebnosepotencirapotrebaprimenekor
porativnogupravljanjaujavnimpreduzećima,presvegazbog
povećanjaefikasnostinjihovogposlovanja.
Uvođenje i unapređenje korporativnogupravljanja u jav

nimpreduzećimapredstavljajedanodvažnihzadatakaupro
cesuizgradnjemodernetržišneprivredeuSrbiji.Javnapred
uzeća su bitan faktor u razvoju zemlje, što znači da njihovo
loševođenjemožeusporitirast irazvojsrpskeprivrede,dok
sdrugestrane,dobroiefikasnoupravljanjeomogućavaveću
efikasnost javnihpreduzeća, a što je „motor“ za razvoj celo
kup ne pri vre de. 
CiljunapređenjakorporativnogupravljanjauSrbiji je,pre

svega, obezbediti dugoročan i održiv ekonomski razvoj kroz
stvaranje konkurentnih i dobro vođenih preduzeća. Naime,
eko no mi ja jed ne ze mlje se (u agre gat nom smi slu) sa sto ji iz 
preduzeća inijemogućeočekivatidaonanapreduje i razvija
sedokpreduzećakojaječinelošeposlujuiostvarujugubitke.
Dakle,ekonomskirazvojjemogućeostvarivatitekkadaseuna
pre di kor po ra tiv no upra vlja nje u kom pa ni ja ma, bez ob zi ra na 
struk tu ru vla sniš tva u tim kom pa ni ja ma, od no sno da li su ista 
uprivatnomilidržavnomvlasništvu.
Ustanovljavanje odgovarajućeg zakonodavnog i regulator

nog okvi ra si gur no pred sta vlja osnov ni pred u slov za po bolj ša
njekorporativnogupravljanjauSrbiji.Nespornaječinjenicada
se u na šoj ze mlji prav na re gu la ti va kor po ra tiv nog upra vlja nja 
stalnounapređujeidograđujedonošenjemboljihzakonaiinter
nih ko dek sa kor po ra tiv nog upra vlja nja, a ko ji su u ve li koj me ri 
usklađenisaprincipimakorporativnogupravljanjakojajeobja
vioOECD,direktivamaEUikorporativnompraksomuzemlja
ma kontinentalne Evrope.Međutim, veoma je dug i naporan
putdopotpunogsprovođenjaprincipakorporativnogupravlja
njaupraksi.Naime,nedostatakpolitičkevoljedasesprovedu
za ko ni, kao i ne do sta tak istin skog in te re so va nja za po bolj ša nje 
korporativnogupravljanja,nerazjašnjenenadležnostiinstitucija
ineefikasnosudstvoisl.mogusenavestikaoglavniizazovikoji
ležepredprocesompoboljšanjaisprovođenjaokvirazakorpo
ra tiv no upra vlja nje u na šoj ze mlji, ka ko u kom pa ni ja ma u pri
vatnomsektoru,takoiujavnimpreduzećima.
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SPE CI FIC 
CHA RAC TE RI STICS 
OF COR PO RA TI VE 
MA NAG MENT  
IN PU BLIC COM PA NI ES 
IN SER BIA
SUMMARY
Key words: cor po ra te ma na ge 
ment, pri va ti za tion, pu blic co
m pa ni es, bu si ness ef  ci ency, 
in sti tu ti ons

Esta blis hing and im pro ving cor
po ra ti ve ma na ge ment has been 
no ted as an im por tant seg ment 
of re forms in our co un try that 
are par ti cu larly ne ces sary in 
pu blic sec tor pri ma rily in or der 
to im pro ve the ma na ge ment of 
pu blic com pa ni es that wo uld 
lead to the in cre a se of eco no
mic ef  ci ency of the se com pa
ni es.
The pa per fo cu ses on cor po ra te 
ma na ge ment pro blems and de
fi ci en ci es in Ser bia at well as on 
the ef orts Ser bia has to ma ke 
in or der to im pro ve cor po ra te 
in pu blic com pa ni es or sha re 
hol ding com pa ni es in which the 
sta te is the ma jo rity ow ner.

Procesi uvođenja korporativnog upravljanja u javnim
preduzećimaunašojzemljiukazujuupravonatodajeneo
p hod no ovla da ti osnov nim ka te go ri ja ma kor po ra tiv nog 
upra vlja nja, od sa mog na stan ka i funk ci o ni sa nja ovog pred
uzeća,posebnoizatoštosemožerećidapostojipravnapra
zninaupogleduopšteguređivanjakorporativnogupravlja
njaujavnimpreduzećima.
ZaunapređenjekorporativnogupravljanjauSrbiji,po

red do grad nje za ko no dav nog i re gu la tor nog okvi ra, kao i 
povećanja efikasnosti nadležnih institucija i sudstva, neo
phodno je ipraćenje iskustva razvijenijih zemljanaplanu
kor po ra tiv nog upra vlja nja, kao i is ku sta va ze ma lja u okru
ženjukojesuprošleiliprolazekrozperiodimplementacije
kor po ra tiv nog upra vlja nja u svo jim pri vred nim druš tvi ma.
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