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Uspostavljanje i unapređenje 
korporativnog upravljanja uo­
čeno je kao važan segment pr-
ocesa reformi u našoj zemlji, 
koje su posebno nužne u jav­
nom sektoru, pre svega radi po­
boljšanja upravljanja u javnim 
preduzećima, a koje posledično 
dovode do povećanja ekonom­
ske efikasnosti ovih preduzeća.
U radu je akcenat stavljen na 
probleme i manjkavosti kor­
porativnog upravljanja u Srbiji, 
kao i na napore koje Srbija mo­
ra učiniti kako bi se unapredilo 
korporativno upravljanje u jav­
nim preduzećima ili društvima 
kapitala u kojima je država ve­
ćinski vlasnik.
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UVOD

Uspostavljanje korporativnog upravljanja u javnim pred­
u­ze­ći­ma i druš­tvi­ma ka­pi­ta­la u ko­ji­ma je dr­ža­va ve­ćin­ski 
vla­snik je zna­ča­jan iza­zov ka­ko u ze­mlja­ma sa raz­vi­je­nom 
tr­žiš­nom pri­vre­dom i prak­som kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja, 
tako i u zemljama u tranziciji. Naime, glavni izazov je pro­
na­ći rav­no­te­žu iz­me­đu nad­le­žno­sti dr­ža­ve u po­gle­du oba­
vlja­nja nje­nih vla­snič­kih funk­ci­ja, kao što je kan­di­do­va­nje i 
iz­bor di­rek­to­ra jav­nih i dr­žav­nih pred­u­ze­ća, i čla­no­va nad­
zor­nog od­bo­ra, isto­vre­me­no se su­zdr­ža­va­ju­ći od pre­te­ra­nog 
po­li­tič­kog upli­ta­nja u rad i upra­vlja­nje kom­pa­ni­jom u dr­
žav­nom vla­sniš­tvu. Sledеći va­žan iza­zov dr­ža­ve je osi­gu­ra­ti 
da po­sto­ji rav­no­prav­nost i kon­ku­rent­nost na tr­žiš­tu ka­ko bi 
kompanije iz privatnog sektora mogle konkurisati javnim 
pred­u­ze­ći­ma i/ili dr­žav­nim pred­u­ze­ći­ma, a da or­ga­ni vla­sti 
ne na­ru­ša­va­ju kon­ku­ren­ci­ju na tr­žiš­tu ta­ko što ko­ri­ste svo­je 
re­gu­la­tor­ne ili nad­zo­r­ne or­ga­ne, u ci­lju obez­be­đi­va­nja uslo­
va za ostva­ri­va­nje pro­fi­ta jav­nim ili dr­žav­nim pred­u­ze­ći­ma 
po osno­vu nji­ho­vog mo­no­pol­skog po­lo­ža­ja. 
Iz tih raz­lo­ga, a pre sve­ga ka­ko bi od­go­vor­no vr­ši­la vla­

snič­ku funk­ci­ju u jav­nim pred­u­ze­ći­ma i druš­tvi­ma ka­pi­ta­la 
u ko­ji­ma je dr­ža­va ve­ćin­ski vla­snik, dr­ža­va bi tre­ba­lo da ko­
risti sva sredstva koja primenjuje privatni sektor u pogledu 
una­pre­đe­nja prak­se kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja, uklju­ču­ju­ći 
i OECD Prin­ci­pe kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja. 
Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u jav­nim pred­u­ze­ći­ma sa­dr­ži i 

niz spe­ci­fič­no­sti ko­je su opre­de­lje­ne sa­mim pri­vred­nim tj. po­
slov­nim iden­ti­te­tom jav­nog pred­u­ze­ća, a u pr­vom re­du ti­me 
da se ova pred­u­ze­ća ja­vlja­ju kao jed­no­čla­na druš­tva, da su im 
osni­va­či is­klju­či­vo dr­žav­ni or­ga­ni, kao i da oba­vlja­ju de­lat­no­

PREGLEDNI RAD
UDK: 005.21:334.724(497.11)

005.336.1

doi:10.5937/Rev1885059M 



60

sti od opšteg interesa. Opšta pravila o korporativnom upravljanju 
koja se odnose na organe upravljanja u privatnim društvima ka­
pitala ne mogu se, kao takva, u potpunosti primenjivati na organe 
upra­vlja­nja jav­nog pred­u­ze­ća, već se mo­gu shod­no pri­me­nji­va­ti, s 
ob­zi­rom da jav­no pred­u­ze­će ima svo­je or­ga­ne sa dru­ga­či­jim nad­
le­žno­sti­ma od nad­le­žno­sti or­ga­na pri­vred­nog druš­tva (1,89).
Pro­blem upra­vlja­nja jav­nim pred­u­ze­ći­ma ni­je svoj­stven sa­

mo za Sr­bi­ju, ko­ja se još uvek na­la­zi u pro­ce­su tran­zi­ci­je, već 
postoji i u razvijenim zemljama sa dobrom praksom korpora­
tiv­nog upra­vlja­nja, s ob­zi­rom da je i OECD usvo­jio prin­ci­pe 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja za pred­u­ze­ća u dr­žav­nom vla­sniš­
tvu. Na­i­me, upra­vlja­nje jav­nim pred­u­ze­ći­ma svu­da u sve­tu, 
pa ta­ko i u Sr­bi­ji, ote­ža­va­ju ne­ja­sno de­fi­ni­sa­ni po­slov­ni ci­lje­vi, 
ne­do­sta­tak kon­tro­le nad me­nadž­men­tom, ne­tran­spa­rent­nost 
poslovanja i na kraju problem sastava nadzornih odbora, zbog 
če­ga je us­peš­nost u re­ša­va­nju ovih pro­ble­ma ujed­no i ključ us­
peš­nog funk­ci­o­ni­sa­nja jav­nih pred­u­ze­ća. 

STANJE KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA 
U JAVNIM PREDUZEĆIMA U SRBIJI

Bez ob­zi­ra na či­nje­ni­cu da je kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u kom­
panijama sa privatnim vlasništvom u Srbiji na izuzetno niskom 
nivou, situacija u pogledu uspostavljanja korporativnog upra­
vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma je mno­go kom­plek­sni­ja. Na­i­me, 
Sr­bi­ja je kre­nu­la sa spro­vo­đe­njem re­for­mi u jav­nim pred­u­ze­ći­
ma me­đu po­sled­njim ze­mlja­ma u tran­zi­ci­ji, zbog če­ga je pre­tr­
pe­la zna­čaj­ne gu­bit­ke, s ob­zi­rom da ne­e­fi­ka­sna jav­na pred­u­ze­
ća de­lu­ju ne­po­volj­no i na jav­ne fi­nan­si­je i pri­vre­du. U za­vi­sno­
sti od pro­me­ne po­li­tič­kog am­bi­jen­ta, me­nja­ni su za­ko­ni, ga­še­ne 
sta­re i uvo­đe­ne no­ve in­sti­tu­ci­je. Re­zul­tat svih re­form­skih na­po­
ra je da su danas u Srbiji usvojena neophodna zakonska rešenja, 
us­po­sta­vlje­ne od­go­va­ra­ju­će in­sti­tu­ci­je, kao i da je for­mi­ra­no 
okru­že­nje za spro­vo­đe­nje re­for­mi u jav­nom sek­to­ru (2,5). 

Jedan od strateških ciljeva reforme privrede Srbije jeste kor­
po­ra­ti­vi­za­ci­ja jav­nih pred­u­ze­ća, pri če­mu je uvo­đe­nje kor­po­ra­
tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma u Sr­bi­ji mo­ti­vi­sa­no 

ka­ko in­ter­nim raz­lo­zi­ma i že­ljom osni­va­ča ovih pred­
u­ze­ća da po­ve­ća­ju ni­vo efi­ka­sno­sti, efek­tiv­no­sti i tran­
spa­rent­no­sti ra­da jav­nih pred­u­ze­ća, ta­ko i eks­ter­nim 
pre­po­ru­ka­ma Evrop­ske uni­je. In­te­res dr­ža­ve je da se 
po­bolj­ša kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje jav­nim pred­u­ze­ći­
ma, pre sve­ga ka­ko bi se po­ve­ća­la efi­ka­snost ovih pred­

u­ze­ća i ka­ko bi ona ostva­ri­va­la bo­lje po­slov­ne re­zul­ta­te. Da bi 
se to po­sti­glo, neo­p­hod­no je iz­me­ni­ti do­sa­daš­nji na­čin upra­vlja­
nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma, i u nji­ma us­po­sta­vi­ti kor­po­ra­tiv­no 
upravljanje i pro­fe­si­o­na­li­za­ci­ju me­nadž­men­ta.

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 
iz­me­njen sa na­me­rom da uti­če na pro­me­nu mno­gih kon­sti­tu­
ci­o­nih od­red­bi jav­nih pred­u­ze­ća, ko­je tre­ba da ih vi­še tr­žiš­no 
usme­re i uda­lje od uti­ca­ja po­li­ti­ke i vla­da­ju­će eli­te. Niz 
pro­me­na kao što su: pre­ci­zi­ra­nje sta­tu­sa nad­zo­r­nog 
odbora, mnogo detaljnija regulacija izbora direktora i 
ru­ko­vo­de­će struk­tu­re, re­ak­ti­vi­ra­nje i ja­ča­nje ulo­ge pla­
ni­ra­nja, iz­veš­ta­va­nja i kon­tro­le itd., sa­mo go­vo­re u pri­log či­nje­
nici da je intencija zakonodavca bila da se temeljno sprovede 
re­for­ma jav­nih pred­u­ze­ća, pre sve­ga, kroz nji­ho­vu kor­po­ra­ti­vi­
za­ci­ju. Na­i­me, sve ovo či­ni zna­ča­jan na­por usa­gla­ša­va­nja, ko­je 
ni­je sa­mo for­mal­ni već suš­tin­ski bi­tan ko­rak ka re­for­mi­sa­nju 
jav­nih pred­u­ze­ća. 
Jav­na pred­u­ze­ća pred­sta­vlja­ju zna­ča­jan deo srp­ske eko­no­mi­je 

i obez­be­đu­ju ne­ke od osnov­nih in­fra­struk­tur­nih uslu­ga gra­đa­ni­
ma i privredi. Gotovo kompletan sektor javnih komunalnih pred­
u­ze­ća u Sr­bi­ji, ko­ji je for­mi­ran za pru­ža­nje uslu­ga na lo­kal­nom, 
re­gi­o­nal­nom i na­ci­o­nal­nom ni­vou, ostao je u dr­žav­nom vla­sniš­
tvu, uklju­ču­ju­ći i naj­zna­čaj­ni­ja pred­u­ze­ća u obla­sti pro­iz­vod­nje i 
tran­spor­ta ener­gi­je, te­le­ko­mu­ni­ka­ci­ja, sa­o­bra­ća­ja, itd. Po­slo­va­nje 
jav­nih pred­u­ze­ća ključ­no je za eko­no­mi­ju Sr­bi­je, jer ova pred­u­ze­ća 
na re­pu­blič­kom, po­kra­jin­skom i lo­kal­nim ni­vo­i­ma či­ne zna­ča­jan 
deo privrede po svom broju, po broju zaposlenih, kao i sredstvima 
i imo­vi­nom ko­ji­ma ras­po­la­žu. Reč je o imo­vi­ni ko­ja se u po­jav­
nim oblicima javlja od prirodnih bogatstava (od prirode datog i 
ljud­skim de­lo­va­njem zna­čaj­no ople­me­nje­nog), pre­ko iz­di­fe­ren­ci­
ra­nih in­fra­struk­tur­nih obje­ka­ta, pa ra­znih gra­đe­vin­skih obje­ka­ta, 
po­stro­je­nja i opre­me, do raz­li­či­tih stav­ki obrt­ne imo­vi­ne (3,10).
Jav­na pred­u­ze­ća i druš­tva ka­pi­ta­la u ko­ji­ma je dr­ža­va ve­ćin­

ski vla­snik na­la­ze se u spe­ci­fič­noj po­zi­ci­ji u od­no­su na dru­ge 
uče­sni­ke na tr­žiš­tu. S jed­ne stra­ne, dru­gi tr­žiš­ni uče­sni­ci mo­gu 
da ve­ru­ju da dr­ža­va ova druš­tva sta­vlja u po­vlaš­će­ni po­lo­žaj, 
što mo­že ali i ne mo­ra da bu­de slu­čaj. S dru­ge stra­ne, sa­ma jav­
na pred­u­ze­ća i ak­ci­o­nar­ska druš­tva u ko­ji­ma je dr­ža­va ve­ćin­ski 
vla­snik če­sto mo­gu da se na­đu u pro­ble­mu ne­pre­po­zna­va­nja 
svo­jih ci­lje­va po­slo­va­nja. Ne­ret­ko ova pred­u­ze­ća ni­su sa­svim 
si­gur­na u to šta vla­snik (dr­ža­va) od njih oče­ku­je, jer ona svo­
ja oče­ki­va­nja for­mu­li­še ne­do­volj­no ja­sno: od svo­jih pred­u­ze­ća 
oče­ku­je i da ra­de po prin­ci­pi­ma tr­žiš­ne eko­no­mi­je (mak­si­mi­ra­
nje pro­fi­ta) i da is­pu­nja­va­ju so­ci­jal­ne, po­li­tič­ke i raz­voj­ne ci­lje­
ve, a ti ci­lje­vi su po pra­vi­lu me­đu­sob­no pro­ti­vu­reč­ni. 
Iza­zov za dr­ža­vu sa­sto­ji se u is­prav­nom urav­no­te­ža­va­nju 

broj­nih i če­sto me­đu­sob­no su­prot­sta­vlje­nih ci­lje­va pri upra­vlja­
nju jav­nim pred­u­ze­ći­ma. Kao vlasnik, dr­ža­va tre­ba da osi­gu­ra 
da ova pred­u­ze­ća po­slu­ju efi­ka­sno, kao i da vo­di po­li­ti­ku in­
ve­sti­ci­ja ko­ja će osi­gu­ra­ti nji­ho­vu du­go­roč­nu odr­ži­vost i kon­
ku­rent­nost na tr­žiš­tu. Kao regulator, dr­ža­va tre­ba da osi­gu­ra 

Javna preduzeća su vrlo značajan 
deo ekonomije Srbije. 
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uslo­ve ko­ji će omo­gu­ći­ti efi­ka­sno i du­go­roč­no po­slo­va­nje ovih 
pred­u­ze­ća, ali i da zaš­ti­ti po­tro­ša­če od even­tu­al­ne zlo­u­po­tre­be 
mo­no­pol­skog po­lo­ža­ja ovih pred­u­ze­ća na tr­žiš­tu.
Kod druš­ta­va ka­pi­ta­la sa pri­vat­nim vla­sniš­tvom vla­sni­

ci ula­žu svoj ka­pi­tal u pred­u­ze­će, a upra­vlja­nje je pre­puš­te­no 
pro­fe­si­o­nal­nim me­na­dže­ri­ma, ko­ji u te kom­pa­ni­je ula­žu svo­
je zna­nje i po­slov­nu re­pu­ta­ci­ju, zbog če­ga su kom­pe­tent­nost 
i pro­fe­si­o­nal­nost me­na­dže­ra od iz­u­zet­nog zna­ča­ja za vla­sni­ke 
pri­vat­nih kom­pa­ni­ja. Me­đu­tim, jav­na pred­u­ze­ća se su­o­ča­va­ju 
sa spe­ci­fič­nim iza­zo­vi­ma u do­me­nu kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja, 
ko­ji se raz­li­ku­ju od iza­zo­va pred­u­ze­ća u pri­vat­nom sek­to­ru, a 
po­seb­no se is­ti­ču: (1) raz­vod­nja­va­nje od­go­vor­no­sti za po­slov­
ne re­zul­ta­te jav­nih pred­u­ze­ća zbog či­nje­ni­ce da od­go­vor­nost 
uklju­ču­je dug la­nac age­na­ta kao što su me­na­dže­ri, nad­zor­ni 
od­bor, mi­ni­star­stva, vla­da, itd. i (2) dvo­stru­ki agen­cij­ski od­nos 
ko­ji je pri­su­tan jer su di­rek­to­ri jav­nih pred­u­ze­ća „agen­ti vla­de”, 
kao prin­ci­pa­la, a vla­da je „agent gra­đa­na“, kao prin­ci­pa­la i vla­
sni­ka jav­nih pred­u­ze­ća. 
Da­kle, gra­đa­ni ne­ma­ju di­rekt­nu in­ter­ak­ci­ju sa me­na­dže­ri­ma 

jav­nih pred­u­ze­ća, ne mo­gu ana­li­zi­ra­ti i nad­gle­da­ti kom­pe­ten­ci­
je i rad me­na­dže­ra jav­nih pred­u­ze­ća, ni po­slov­ne per­
for­man­se tih pred­u­ze­ća, ni­ti su u mo­guć­no­sti da iz­vr­še 
svo­ja vla­snič­ka pra­va. Ume­sto to­ga, kon­trol­ni me­ha­ni­zmi 
su de­le­gi­ra­ni na vla­du i mi­ni­star­stva, pri če­mu gra­đa­ni 

uopšte ne mogu kontrolisati njihove aktivnosti u vezi sa radom 
jav­nih pred­u­ze­ća. Je­di­ni na­čin na ko­ji gra­đa­ni mo­gu uti­ca­ti na po­
slo­va­nje jav­nih pred­u­ze­ća je in­di­rek­tan, gla­sa­njem na iz­bo­ri­ma.
Sa­gle­da­va­njem do­sa­daš­njih re­zul­ta­ta, do­la­zi se do za­ključ­ka 

da kor­po­ra­ti­vi­za­ci­ja ula­zi u jav­na pred­u­ze­ća. Isti­na je da se to 
od­vi­ja spo­ri­je ne­go što to jav­nost oče­ku­je, ali ona ipak po­la­ko 
ula­zi u srp­sku prak­su. Za­ko­nom o jav­nim pred­u­ze­ći­ma uve­de­
ne su zna­čaj­ne no­vi­ne ko­je se, pre sve­ga, od­no­se na uvo­đe­nje 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma, s ob­zi­rom da 
ova pred­u­ze­ća ima­ju za­kon­sku oba­ve­zu da for­mi­ra­ju or­ga­ne 
upra­vlja­nja i ru­ko­vo­đe­nja či­ji čla­no­vi mo­ra­ju ima­ti od­go­va­ra­
ju­će kva­li­fi­ka­ci­je ko­je se pro­ve­ra­va­ju, ali i u prak­tič­nom de­lo­
vanju demonstrirati ponašanja koja zakonodavac anticipira, a 
koja se odnose na poboljšanje korporativnog upravljanja.
Me­đu­tim, ana­li­za kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nom sek­

to­ru u Sr­bi­ji uka­zu­je na to da se i po­red re­la­tiv­no do­bro ure­đe­
nog pravnog i institucionalnog okvira u vezi sa poslovanjem, 
kao i tran­spa­rent­noš­ću i od­go­vor­noš­ću jav­nih pred­u­ze­ća, mo­že 
uo­či­ti prak­sa ne­tran­spa­rent­nog po­na­ša­nja u ve­zi sa po­slo­va­
njem jav­nih pred­u­ze­ća, a što je ne­spor­no re­zul­tat po­li­ti­za­ci­je 
rada javnog sektora. 
U pri­log na­ve­de­noj či­nje­ni­ci go­vo­ri da po­li­tič­ki ime­no­va­ni 

čla­no­vi nad­zor­nih od­bo­ra i di­rek­to­ri jav­nih pred­u­ze­ća je­di­no 

Interesantno je da u kontroli javnih 
preduzeća nema učešća građana.
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po­la­žu ra­ču­ne ru­ko­vod­stvi­ma par­ti­ja ko­je su ih kan­di­do­va­le za 
ove pozicije, a ne i najširoj javnosti, što rezultira niskim nivo­
om kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja i ne­e­fi­ka­snoš­ću jav­nih pred­u­ze­
ća u Sr­bi­ji. Ta­ko­đe, po­sle go­to­vo tri go­di­ne pri­me­ne Za­ko­na o 
jav­nim pred­u­ze­ći­ma u prak­si, mo­že se kon­sta­to­va­ti da je sa­mo 
ma­li broj di­rek­to­ra jav­nih pred­u­ze­ća ime­no­van pu­tem jav­nih 
konkursa u skladu sa zakonskim odredbama, odnosno najve­
ćim bro­jem jav­nih pred­u­ze­ća i da­lje ru­ko­vo­de di­rek­to­ri ko­ji se 
vi­še go­di­na na­la­ze u sta­tu­su vr­ši­o­ca du­žno­sti, a što je u su­prot­
no­sti sa za­kon­skim od­red­ba­ma u po­gle­du na­či­na iz­bo­ra di­rek­
to­ra jav­nih pred­u­ze­ća. 
Da­lje, ono što je bi­la zna­čaj­na no­vi­na Za­ko­na o jav­nim pred­u­

ze­ći­ma je­ste uvo­đe­nje oba­ve­ze za pred­sed­ni­ka i čla­no­ve nad­zor­
nog od­bo­ra da se do­dat­no struč­no usa­vr­ša­va­ju u obla­sti kor­po­
ra­tiv­nog upra­vlja­nja, u skla­du sa Pro­gra­mom struč­nog 
usa­vr­ša­va­nja ko­ji utvr­đu­je vla­da. Me­đu­tim, ovaj pro­
gram ni posle gotovo tri godine od primene zakona još 
ni­je do­net, ni­ti po­sto­je sa­zna­nja ka­da će se bi­ti do­ne­sen. 
Dakle, vlada još uvek nije donela podzakonski akt ko­
jim bi se bli­že ure­di­la akre­di­ta­ci­ja te­la ili li­ca ko­ja bi bi­la 
akre­di­to­va­na za iz­da­va­nje li­cen­ci (ser­ti­fi­ka­ta) kan­di­da­ti­ma za iz­
bor na ru­ko­vo­de­će po­zi­ci­je u jav­nim pred­u­ze­ći­ma, kao i in­sti­tu­
ci­ju ko­ja bi bi­la nad­le­žna da kon­tro­li­še či­tav taj pro­ces.
Ipak, mno­go va­žni­je pi­ta­nje je ka­ko se u prak­si utvr­đu­je po­

zna­va­nje obla­sti kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ili obla­sti fi­nan­si­ja 
za li­ca ko­ja su kan­di­da­ti za ime­no­va­nje na ru­ko­vo­de­će funk­ci­
je jav­nog pred­u­ze­ća. Na ovo pi­ta­nje je u ovom tre­nut­ku teš­ko 
dati odgovor, s obzirom da ne postoje precizni podaci o tome, 
jer ne po­sto­ji in­sti­tu­ci­ja ko­ja bi bi­la ovlaš­će­na da u skla­du sa 
od­red­ba­ma Za­ko­na o pred­u­ze­ći­ma iz­da­je ser­ti­fi­ka­te (uve­re­nja) 
o struč­noj ospo­so­blje­no­sti kan­di­da­ta, u po­gle­du po­zna­va­nja 
obla­sti kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ili obla­sti fi­nan­si­ja. U prak­si 
se ovaj pro­blem naj­češ­će pre­va­zi­la­zi ta­ko što kan­di­da­ti za ru­ko­
vo­de­će po­zi­ci­je u jav­nim pred­u­ze­ća naj­češ­će pri­la­žu uve­re­nja 
(ser­ti­fi­ka­te) o struč­nom usa­vr­ša­va­nju u obla­sti kor­po­ra­tiv­nog 
upravljanja, a koje izdaju razne institucije koje, samoinicijativ­
no, odnosno bez akreditacije, organizuju seminare na temu kor­
porativnog upravljanja. Dakle, evidentno je da u pogledu ove 
za­kon­ske nor­me po­sto­ji jaz iz­me­đu de­kla­ra­tiv­nog i stvar­nog 
stanja u praksi.
Iz ovo­ga nu­žno sle­di da je­di­no ja­sno iz­ra­že­na po­li­tič­ka vo­lja 

i ja­sna po­ru­ka pred­stav­ni­ci­ma an­ga­žo­va­nim u jav­nim pred­u­
ze­ći­ma od stra­ne par­tij­skih ru­ko­vod­sta­va mo­gu da do­ve­du do 
pune primene pravila o javnosti poslovanja i primeni korpora­
tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma u Sr­bi­ji. 
U su­prot­nom, de­kla­ra­tiv­na po­sve­će­nost una­pre­đe­nju kor­

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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zakonske obaveze poznavanja korporativnog upravljanja za di­
rek­to­re i čla­no­ve nad­zor­nih od­bo­ra jav­nih pred­u­ze­ća i druš­ta­va 
ka­pi­ta­la sa dr­žav­nim vla­sniš­tvom, ali bez efek­tiv­ne pri­me­ne u 
praksi, umanjuje poverenje javnosti i potkopava kredibilitet dr­
ža­ve, a što se u kraj­njoj me­ri po­sle­dič­no od­ra­ža­va na efi­ka­snost 
i konkurentnost naše privrede. 

PROBLEMI UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZEĆIMA 
U SRBIJI

U Sr­bi­ji se pro­ble­mi upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma ogle­da­
ju u sle­de­ćem: efi­ka­snost jav­nih pred­u­ze­ća je ni­ska zbog lo­šeg 
upra­vlja­nja; po­stu­pak ime­no­va­nja me­nadž­men­ta jav­nih pred­u­
ze­ća je naj­češ­će is­po­li­ti­zo­van; od­go­vor­nost za re­zul­ta­te jav­nog 
pred­u­ze­ća ni­je osnov za da­lji an­ga­žman ili sme­nu me­nadž­men­
ta; lo­kal­na jav­na pred­u­ze­ća u zbi­ru ostva­ru­ju vi­so­ke gu­bit­ke i 
pri­ma­ju znat­ne sub­ven­ci­je iz bu­dže­ta. 
Iz na­ve­de­nih raz­lo­ga, bez ob­zi­ra na po­sto­ja­nje od­go­va­ra­ju­

će za­ko­no­dav­ne re­gu­la­ti­ve, kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u jav­nim 
pred­u­ze­ći­ma u na­šoj ze­mlji je na iz­u­zet­no ni­skom ni­
vou. Pre­ma stu­di­ji Eko­nom­skog fa­kul­te­ta u Be­o­gra­du 
o ni­vou kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­
ma, iden­ti­fi­ko­va­ni su osnov­ni pro­ble­mi ko­ji ote­ža­va­ju 
upra­vlja­nje jav­nim pred­u­ze­ći­ma svu­da u sve­tu, pa i u 

Sr­bi­ji, a ko­ji su gru­pi­sa­ni u če­ti­ri gru­pe, i to: 
 (1) Nejasno definisani poslovni ciljevi – Za­da­tak sva­kog pred­u­

ze­ća, pa i jav­nog, je­ste da tr­žiš­tu po­nu­di pro­iz­vo­de ili uslu­ge ko­je 
mu mo­že pro­da­ti i po tom osno­vu ostva­ri­ti pri­ho­de. Me­đu­tim, 
jav­na pred­u­ze­ća u Sr­bi­ji če­sto ima­ju i či­tav niz do­dat­nih ci­lje­va, a 
naj­češ­će so­ci­jal­nih ci­lje­va. Ovi „do­dat­ni“ ci­lje­vi otva­ra­ju vi­še pro­
sto­ra za zlo­u­po­tre­be i zna­čaj­no ote­ža­va­ju nad­zor nad ra­dom jav­
nih pred­u­ze­ća. Pri to­me, ovi „do­dat­ni ci­lje­vi“ mo­gu u iz­ve­snoj 
me­ri bi­ti u kon­flik­tu sa osno­vim ci­ljem po­slo­va­nja (mak­si­mi­za­
ci­ja pro­fi­ta kao cilj­ne funk­ci­je sva­kog pred­u­ze­ća), što uglav­nom 
re­zul­ti­ra sma­nje­nom efi­ka­sno­sti po­slo­va­nja jav­nih pred­u­ze­ća. 
Je­dan od naj­va­žni­jih „do­dat­nih ci­lje­va“ jav­nih pred­u­ze­ća je­ste 
oču­va­nje so­ci­jal­nog mi­ra, zbog če­ga su ce­ne ko­je re­gu­li­še dr­ža­va 
(npr. ga­sa, ener­gi­je i sl.) ve­o­ma pot­ce­nje­ne u od­no­su na tr­žiš­ne, a 
u ne­kim slu­ča­je­vi­ma čak i u od­no­su na na­bav­ne ce­ne. 
Ne­iz­o­sta­van deo pri­ti­ska na jav­na pred­u­ze­ća je i pre­ko­mer­

no za­poš­lja­va­nje, pre sve­ga zbog za­ra­da u jav­nim pred­u­ze­ći­ma 
ko­je su iz­nad pro­seč­ne za­ra­de, a ne­kad i vi­še­stru­ko ve­će ne­go 
u privatnom sektoru. 
Ko­nač­no, je­dan od „do­dat­nih ci­lje­va“ jav­nih pred­u­ze­ća pred­

sta­vlja to­le­ri­sa­nje ne­pla­ća­nja ro­be i uslu­ga ko­je ova pred­u­ze­ća 
pru­ža­ju. Na­i­me, u ne­kim jav­nim pred­u­ze­ći­ma osnov­ni pro­blem 
upra­vo pred­sta­vlja­ju ne­na­pla­će­na po­tra­ži­va­nja ko­ja su se na­go­

Korporatizacija javnih preduzeća 
zakonski je uređena 

a praksa je vrlo siromašna. 
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milala što od stanovništva, što od privatnih kompanija, ali i dru­
gih jav­nih ili dr­žav­nih pred­u­ze­ća i ko­ja su če­sto bez ve­li­ke šan­se 
za na­pla­tu. Na­ve­de­na či­nje­ni­ca se ne­spor­no od­ra­ža­va na ne­e­
fi­ka­snost po­slo­va­nja ovih pred­u­ze­ća, kao i ve­li­ke gu­bit­ke ovih 
pred­u­ze­ća, ko­ji se naj­češ­će re­fun­di­ra­ju iz bu­dže­ta.

(2) Nedostatak efikasne kontrole nad menadžmentom – proizi­
la­zi iz či­nje­ni­ce da su gra­đa­ni „vla­sni­ci“ jav­nog pred­u­ze­ća, te 
da iz­me­đu gra­đa­na-vla­sni­ka i me­nadž­men­ta sto­ji dr­ža­va i sa 
njom jedan ili više slojeva uprave. Oni svi vrše funkcije koje u 
pri­vat­nom pred­u­ze­ću ima vla­snik. Dok je u pri­vat­nom sek­to­ru 
ime­no­va­nje naj­kva­li­fi­ko­va­ni­jih lju­di pi­ta­nje op­stan­ka kom­pa­
ni­je, do­tle u jav­nim pred­u­ze­ći­ma di­rekt­nu vla­snič­ku funk­ci­ju 
u ime gra­đa­na če­sto vr­še sla­be in­sti­tu­ci­je, ko­je če­sto po­sta­vlja­ju 
ne­ja­sne ili kon­tra­dik­tor­ne ci­lje­ve pred jav­na pred­u­ze­ća. Pri­tom, 
nadzor nad radom je slab, a nisu retke ni situacije da postoje 
po­li­tič­ka ogra­ni­če­nja ko­ja one­mo­gu­ća­va­ju sme­nu ne­kom­pe­
tent­nog me­nadž­men­ta. Sve su ovo pro­ble­mi ko­je kom­pa­ni­je u 
privatnom vlasništvu uglavnom nemaju.

(3) (Ne)transparentnost poslovanja – Jav­na pred­u­ze­ća o svo­jim 
re­zul­ta­ti­ma po­slo­va­nja če­sto iz­veš­ta­va­ju sa­mo dr­žav­ni or­gan 
ko­ji nad­zi­re nji­hov rad i ko­ji je če­sto i sam uklju­čen u nji­ho­
vo upra­vlja­nje. Ta­ko prak­tič­no ima­mo pa­ra­dok­sal­nu si­tu­a­ci­ju 
u kojoj „neko izveštava samog sebe o rezultatima svog rada“. Bez 
ne­za­vi­snog i jav­nog nad­zo­ra otva­ra­ju se broj­ne mo­guć­no­sti za 
netransparentno poslovanje, kao i korupciju. S druge strane, 
nad­zor­na te­la u jav­nim pred­u­ze­ći­ma če­sto ni­su do­volj­no struč­
no osposobljena da vrše svoju funkciju ili se postavljaju samo 
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ka­ko bi se is­poš­to­va­la za­kon­ska pro­ce­du­ra, pri če­mu se naj­češ­
će za­o­bi­la­ze u pro­ce­su upra­vlja­nja jav­nim pred­u­ze­ćem. 

 (4) (Ne)stručnost nadzornih odbora – Nadzorni odbori jav­
nih pred­u­ze­ća, po pra­vi­lu, ima­ju ne­a­de­kva­tan sa­stav iza­bran 
u relativno netransparentnim procesima imenovanja od strane 
po­li­tič­kih funk­ci­o­ne­ra. Raz­vo­ju ova­kvih sce­na­ri­ja na­ro­či­to po­
ma­že či­nje­ni­ca da je u ve­ći­ni ze­ma­lja u tran­zi­ci­ji, pa i u Sr­bi­ji, 
da­nas teš­ko na­ći ade­kvat­ne kan­di­da­te za nad­zor­ne od­bo­re, če­
mu do­pri­no­se i sim­bo­lič­ne na­kna­de za rad u ovim te­li­ma, dok 
je s druge strane velika odgovornost nadzornog odbora za po­
slo­va­nje jav­nih pred­u­ze­ća. 

KAKO POBOLJŠATI UPRAVLJANJE U 
JAVNIM PREDUZEĆIMA?

Na osno­vu go­re­na­ve­de­nog osno­va­no se na­me­će pi­ta­nje ka­ko se 
ove slabosti i problemi u korporativnom upravljanju u javnim 
pred­u­ze­ći­ma mo­gu is­pra­vi­ti. Naj­jed­no­stav­ni­ji od­go­vor je – is­
klju­či­vo do­sled­nom pri­me­nom po­sto­je­ćih za­kon­skih od­red­bi, 
od­no­sno sa­mo iz­ra­že­nom po­li­tič­kom vo­ljom da se rev­no­sno 
sprovedu reforme u javnom sektoru. 
Za po­bolj­ša­nje upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma u Sr­bi­ji 

va­žna su dva do­ku­men­ta ko­ja mo­gu po­mo­ći da se de­fi­ni­še naj­
bolja praksa korporativnog upravljanja u javnim pred­
u­ze­ći­ma. Je­dan su Principi korporativnog upravljanja za 
preduzeća u državnom vlasništvu koje je usvojio OECD, 
me­đu­na­rod­na or­ga­ni­za­ci­ja ko­ja, iz­me­đu osta­log, po­

ma­že vla­da­ma da iza­đu na kraj sa iza­zo­vi­ma po­slo­va­nja ko­je 
donosi moderna ekonomija, dok je drugi Kodeks korporativnog 
upravljanja Privredne komore Srbije, koji je do­net 2012 go­di­ne. Ovi 
do­ku­men­ti da­ju pre­po­ru­ke dr­ža­vi da us­po­sta­vi tran­spa­ren­tan 
si­stem odre­đi­va­nja po­slov­nih ci­lje­va za sva­ko jav­no pred­u­ze­
će, kao i na­či­ne na ko­ji ih dr­ža­va mo­že ar­ti­ku­li­sa­ti vla­snič­kom 
po­li­ti­kom. Pa­ra­lel­no sa ovim pro­ce­som tre­ba­lo bi da se spro­ve­
de te­melj­na re­for­ma si­ste­ma upra­vlja­nja jav­nim pred­u­ze­ći­ma, 
kroz de­fi­ni­sa­nje od­re­đe­nih stra­te­gi­ja, i to:
(1) Bit­no je de­fi­ni­sa­ti da pri­mar­ni cilj jav­nih pred­u­ze­ća pre­

vas­hod­no bu­de ko­mer­ci­jal­ni (ostva­ri­va­nje pro­fi­ta), s tim da bi i 
svi dru­gi ci­lje­vi jav­nog pred­u­ze­ća (kao što su so­ci­jal­ni, oču­va­nje 
ži­vot­nog stan­dar­da gra­đa­na, i sl.) ta­ko­đe tre­ba­lo da bu­du eks­
pli­cit­no de­fi­ni­sa­ni, sa ja­snim, una­pred de­fi­ni­sa­nim, smer­ni­ca­
ma me­nadž­men­tu. Ova­kva po­li­ti­ka bi zna­čaj­no su­zi­la pro­stor 
za pro­iz­volj­no po­na­ša­nje ka­ko me­nadž­men­ta ta­ko i dr­ža­ve; 
(2) Ta­ko­đe, bit­ne su i re­gu­la­tor­ne oba­ve­ze dr­ža­ve, po­put 

kre­i­ra­nja od­go­va­ra­ju­ćeg si­ste­ma iz­veš­ta­va­nja ko­ji omo­gu­ća­va 
kva­li­te­tan jav­ni nad­zor pred­u­ze­ća i oce­nji­va­nje re­zul­ta­ta ra­da. 

Potrbni su odlučniji koraci u 
reformisanju javnih preduzeća.
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U tom smi­slu, po­želj­no bi bi­lo da se u jav­nim pred­u­ze­ći­ma 
uvede obavezna saradnja sa eksternim nezavisnim revizorom, 
a što bi u ve­li­koj me­ri uti­ca­lo na po­ve­ća­nje tran­spa­rent­no­sti 
ra­da jav­nih pred­u­ze­ća, po­seb­no ako bi re­zul­ta­ti eks­te­r­nog re­
vi­zo­ra o po­slo­va­nju jav­nog pred­u­ze­ća bi­li do­stup­ni jav­no­sti. 
Svetska praksa pokazuje da nezavisna godišnja eksterna re­
vi­zi­ja, ko­ja je spro­ve­de­na u skla­du sa me­đu­na­rod­nim stan­
dar­di­ma, zna­čaj­no do­pri­no­si po­ve­ća­nju jav­no­sti ra­da jav­nih 
pred­u­ze­ća.  
(3) Kao jed­no od re­še­nja bi­la bi i pro­fe­si­o­na­li­za­ci­ja me­nadž­

men­ta, s ob­zi­rom da kor­po­ra­ti­vi­za­ci­ja pred­u­ze­ća i pre­la­zak 
na tr­žiš­no pri­vre­đi­va­nje zah­te­va pot­pu­no dru­ga­či­ji pro­fil me­
na­dže­ra, ko­ji će zna­ti da op­ti­mal­nom kom­bi­na­ci­jom re­sur­sa 
ostva­re pro­fit (uz mi­ni­mal­ne troš­ko­ve), kao i tr­žiš­no po­zi­ci­o­ni­
ra­nje i kon­ku­rent­nost pred­u­ze­ća ko­ji­ma ru­ko­vo­de. Iz tog raz­lo­
ga, po­želj­no bi bi­lo da se svim ka­dro­vi­ma ko­ji po­se­du­ju ova­kva 
zna­nja i veš­ti­ne pru­ži pri­li­ka bez ob­zi­ra na nji­ho­vu po­li­tič­ku 
pri­pad­nost, a da iz­bor ka­dro­va po „po­li­tič­koj po­dob­no­sti“ ili 
ro­đač­kim, ku­mov­skim ve­za­ma i sl. po­sta­ne sa­mo da­le­ka proš­
lost u našoj zemlji. 
(4) Ta­ko­đe, bi­lo bi ko­ri­sno una­pred pre­ci­zi­ra­ti po­ka­za­te­

lje po­slov­nog ra­sta jav­nog pred­u­ze­ća ko­ji se mo­gu objek­tiv­no 
utvr­di­ti, i s tim u ve­zi pra­ti­ti us­peš­nost oba­vlja­nja me­na­džer­ske 
funk­ci­je. Na­i­me, da bi me­na­dže­ri kva­li­tet­no oba­vlja­li 
svo­ju funk­ci­ju ru­ko­vo­đe­nja kom­pa­ni­jom, neo­p­hod­no 
je da po­sto­ji ade­kva­tan si­stem nji­ho­vog na­gra­đi­va­
nja. U tom smi­slu, ak­tom jav­nog pred­u­ze­ća po­treb­no 
je pre­ci­zi­ra­ti da se u slu­ča­ju ostva­re­nja pro­jek­to­va­nih re­zul­ta­
ta, efi­ka­snim me­na­dže­ri­ma jav­nih pred­u­ze­ća po­de­le bo­nu­si i 
nagrade, ali i da se predvide sankcije za rukovodstvo javnog 
pred­u­ze­ća (npr. u vi­du ot­ka­za, sma­nje­nja za­ra­da, i sl.) ko­je na 
kraju poslovne godine ne ostvari projektovane rezultate, odno­
sno ko­je ostva­ri ne­ga­ti­van po­slov­ni re­zul­tat – gu­bi­tak. 
(5) Da­lje, po­treb­no je una­pre­di­ti funk­ci­o­ni­sa­nje nad­zor­nih 

od­bo­ra u jav­nim pred­u­ze­ći­ma. U tom smi­slu, bi­lo bi neo­p­hod­
no omo­gu­ći­ti nad­zor­nim od­bo­ri­ma jav­nih pred­u­ze­ća da ima­ju 
iste nad­le­žno­sti kao i od­bo­ri u kom­pa­ni­ja­ma sa pri­vat­nim ka­
pitalom. Naime, neophodno je da nadzorni odbori imaju od­
go­va­ra­ju­će nad­le­žno­sti i uslo­ve da objek­tiv­no do­no­se stra­teš­ke 
od­lu­ke u obla­sti po­slo­va­nja, kao i da nad­zi­ru me­nadž­ment i 
da donose odluke o imenovanju i razrešenju direktora javnog 
pred­u­ze­ća. S dru­ge stra­ne, pro­ces ime­no­va­nja čla­no­va nad­zor­
nog odbora bi trebalo da bude transparentan, a kriterijumi za 
ime­no­va­nje una­pred i ja­sno de­fi­ni­sa­ni, s tim da bi bi­lo po­želj­no 
re­le­vant­no is­ku­stvo iz pri­vat­nog sek­to­ra za čla­no­ve nad­zor­nog 
od­bo­ra, kao i da se obez­be­di per­ma­nent­no struč­no ospo­so­blja­
va­nje čla­no­va nad­zor­nih od­bo­ra. 

Kvalitet upravljanja javnim 
preduzećima tek čeka da se pokrene. 
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ZAKLJUČNA RAZMATRANJA

Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje je va­žno u svim kom­pa­ni­ja­ma, a po­
seb­na pa­žnja se po­sve­ću­je kor­po­ra­tiv­nom upra­vlja­nju u jav­nim 
pred­u­ze­ći­ma u ko­ji­ma se uglav­nom krat­ko­roč­ni in­te­re­si po­li­
ti­ke su­ko­blja­va­ju sa du­go­roč­nim in­te­re­si­ma tog druš­tva. Ve­ći­
na is­tra­ži­va­nja u ve­zi sa kor­po­ra­tiv­nim upra­vlja­njem po­ka­zu­je 
da po­sto­ji iz­ra­zi­to po­zi­tiv­na ko­re­la­ci­ja iz­me­đu kom­pa­ni­ja ko­je 
pri­me­nju­ju prin­ci­pe do­brog kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja i efi­ka­
sno­sti tih si­ste­ma. Po­seb­no se po­ten­ci­ra po­tre­ba pri­me­ne kor­
po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma, pre sve­ga zbog 
po­ve­ća­nja efi­ka­sno­sti nji­ho­vog po­slo­va­nja. 
Uvo­đe­nje i una­pre­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­

nim pred­u­ze­ći­ma pred­sta­vlja je­dan od va­žnih za­da­ta­ka u pro­
ce­su iz­grad­nje mo­der­ne tr­žiš­ne pri­vre­de u Sr­bi­ji. Jav­na pred­
u­ze­ća su bi­tan fak­tor u raz­vo­ju ze­mlje, što zna­či da nji­ho­vo 
lo­še vo­đe­nje mo­že uspo­ri­ti rast i raz­voj srp­ske pri­vre­de, dok 
s dru­ge stra­ne, do­bro i efi­ka­sno upra­vlja­nje omo­gu­ća­va ve­ću 
efi­ka­snost jav­nih pred­u­ze­ća, a što je „mo­tor“ za raz­voj ce­lo­
kupne privrede. 
Cilj una­pre­đe­nja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u Sr­bi­ji je, pre 

sve­ga, obez­be­di­ti du­go­ro­čan i odr­živ eko­nom­ski raz­voj kroz 
stva­ra­nje kon­ku­rent­nih i do­bro vo­đe­nih pred­u­ze­ća. Na­i­me, 
ekonomija jedne zemlje se (u agregatnom smislu) sastoji iz 
pred­u­ze­ća i ni­je mo­gu­će oče­ki­va­ti da ona na­pre­du­je i raz­vi­ja 
se dok pred­u­ze­ća ko­ja je či­ne lo­še po­slu­ju i ostva­ru­ju gu­bit­ke. 
Da­kle, eko­nom­ski raz­voj je mo­gu­će ostva­ri­va­ti tek ka­da se una­
predi korporativno upravljanje u kompanijama, bez obzira na 
strukturu vlasništva u tim kompanijama, odnosno da li su ista 
u pri­vat­nom ili dr­žav­nom vla­sniš­tvu.
Usta­no­vlja­va­nje od­go­va­ra­ju­ćeg za­ko­no­dav­nog i re­gu­la­to­r­

nog okvira sigurno predstavlja osnovni preduslov za poboljša­
nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u Sr­bi­ji. Ne­spor­na je či­nje­ni­ca da 
se u našoj zemlji pravna regulativa korporativnog upravljanja 
stal­no una­pre­đu­je i do­gra­đu­je do­no­še­njem bo­ljih za­ko­na i in­ter­
nih kodeksa korporativnog upravljanja, a koji su u velikoj meri 
us­kla­đe­ni sa prin­ci­pi­ma kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ko­ja je ob­ja­
vio OECD, di­rek­ti­va­ma EU i kor­po­ra­tiv­nom prak­som u ze­mlja­
ma kon­ti­nen­tal­ne Evro­pe. Me­đu­tim, ve­o­ma je dug i na­po­ran 
put do pot­pu­nog spro­vo­đe­nja prin­ci­pa kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­
nja u prak­si. Na­i­me, ne­do­sta­tak po­li­tič­ke vo­lje da se spro­ve­du 
zakoni, kao i nedostatak istinskog interesovanja za poboljšanje 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja, ne­raz­jaš­nje­ne nad­le­žno­sti in­sti­tu­ci­ja 
i ne­e­fi­ka­sno sud­stvo i sl. mo­gu se na­ve­sti kao glav­ni iza­zo­vi ko­ji 
le­že pred pro­ce­som po­bolj­ša­nja i spro­vo­đe­nja okvi­ra za kor­po­
rativno upravljanje u našoj zemlji, kako u kompanijama u pri­
vat­nom sek­to­ru, ta­ko i u jav­nim pred­u­ze­ći­ma.
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Establishing and improving cor­
porative management has been 
noted as an important segment 
of reforms in our country that 
are particularly necessary in 
public sector primarily in order 
to improve the management of 
public companies that would 
lead to the increase of econo­
mic effi ciency of these compa­
nies.
The paper focuses on corporate 
management problems and de­
ficiencies in Serbia at well as on 
the efforts Serbia has to make 
in order to improve corporate 
in public companies or share 
holding companies in which the 
state is the majority owner.

Pro­ce­si uvo­đe­nja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim 
pred­u­ze­ći­ma u na­šoj ze­mlji uka­zu­ju upra­vo na to da je neo­
phodno ovladati osnovnim kategorijama korporativnog 
upravljanja, od samog nastanka i funkcionisanja ovog pred­
u­ze­ća, po­seb­no i za­to što se mo­že re­ći da po­sto­ji prav­na pra­
zni­na u po­gle­du opšteg ure­đi­va­nja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­
nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma. 
Za una­pre­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u Sr­bi­ji, po­

red dogradnje zakonodavnog i regulatornog okvira, kao i 
po­ve­ća­nja efi­ka­sno­sti nad­le­žnih in­sti­tu­ci­ja i sud­stva, neo­
p­hod­no je i pra­će­nje is­ku­stva raz­vi­je­ni­jih ze­mlja na pla­nu 
korporativnog upravljanja, kao i iskustava zemalja u okru­
že­nju ko­je su proš­le ili pro­la­ze kroz pe­riod im­ple­men­ta­ci­je 
korporativnog upravljanja u svojim privrednim društvima.
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